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1 Johdanto 
 
1.1 Työn tausta 
 
Aihealueena työyhteisöön ja koko yhteisön hyvinvointiin liittyvät asiat ovat hyvin ajan-
kohtaisia – työhyvinvoinnin ja henkilöstön olotilan huomiointi ovat olleet kasvavia tren-
dejä johtamisessa jo pitkään. Jokaisen nykypäivän yrityksen ja esimiehen tulisi osata 
johtaa henkilöstöään niin, että hyvinvointiin ja työssä jaksamiseen kiinnitetään tarpeek-
si huomiota. Tärkeää on myös esimerkiksi varhainen tuki, jonka avulla mahdollisia työ-
yhteisössä syntyviä ongelmia työstetään, käsitellään ja ehkäistään ennalta, ennen kuin 
ne vaikuttavat työntekijään ja -tekoon. Toimiva työyhteisö on koko organisaation perus-
ta ja yhteisön voinnista on pidettävä huolta, sillä ilman hyvinvoivia, osaavia ja päämää-
ränsä tietäviä työntekijöitä yritys ei voi toimia tehokkaasti ja huonovointinen työyhteisö 
sairastuttaa myös sen jäsenet.  
 
Optimaalinen tilanne onkin se, että yhteisöllä olisi sellainen rakenne, osaaminen ja mo-
tivaatio, että kriisitilanteet ja mahdolliset työhyvinvointiin vaikuttavat asiat osataan te-
hokkaasti ennakoida ja niitä parannetaan, ennen kuin ongelmat vaikuttavat työntekijöi-
hin. Ennen tähän tilanteeseen pääsemistä joudutaan organisaatiota mahdollisesti kehit-
tämään eli tekemään organisaatioon ja sen rakenteeseen muutoksia. Organisaation 
kehittäminen on yrityksen tietoisesti tekemää vaikuttamista (Tiusanen 2005, 21).  
 
Tämän opinnäytetyön tarkoituksena oli haastattelun avulla tutustua ja selvittää Yritys 
X:n työntekijöiden kokemus työyhteisöstään vuonna 2015, kartoittaa haastattelun tulos-
ten pohjalta mahdollisia aiheeseen ja viitekehykseen liittyviä kehityskohteita ja pohtia 
suuntaa-antavia kehitysehdotuksia. Vallitsevina aihealueina ja viitekehyksenä olivat 
työhyvinvointi, luottamus ja esimiestyö sekä palautteenantaminen ja vastaanottaminen.  
 
Yrityksessä ei ollut aikaisemmin tehty vastaavanlaista kartoitusta, vaikka aihe on ollut 
pinnalla pitkään ja esimies oli pohtinut näitä teemoja. Yrityksen työyhteisö on pieni ja 
tiivis, eikä vaihtuvuutta esiinny paljoa, joten joissain tilanteissa on ollut helppo olettaa, 
että työntekijät tulevat keskenään toimeen eikä sen suurempaa parantamisen varaa 
oikeastaan ole. Toisaalta pienessä ja ”mukavassa” yhteisössä on varmasti hankalam-
paa alkaa kyseenalaistaa työntekijöitä ja ehdottaa heille kehityskohteita ja mahdollisia 
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muutoksia. Lisäksi jos palautteenanto on puutteellista, voi olla vaikeaa vetää johtopää-
töksiä, että tarvetta muutokselle olisi. Uskon, että tällainen perusolettamus on valloil-
laan useissakin yrityksissä, joissa oikeasti voisi ollakin tarvetta työyhteisön tilan tarkas-
telulle ulkopuolisen henkilön avustuksella. Luottamuksen lisääminen ja palautteenan-
tamisen tehostaminen sekä parantaminen olivat erityisesti niitä aiheita, joihin yrityksen 
esimies halusi syventyä. 
 
Työyhteisön kehittämiseen liittyy tietynlaisia päämääriä, jotka saattavat ajoittain olla 
ristiriidassa keskenään. Kun organisaatiota kehitetään, pyritään yleensä parantamaan 
sekä tehokkuutta että työyhteisön ja työntekijöiden yleistä tilaa eli työhyvinvointia – 
ilman hyvinvoivaa työyhteisöä organisaatio ei voi olla tehokas, mutta jos organisaatio 
pitää huolta työntekijöistään, ovat hekin tehokkaita. (Honkanen 1989, 17.) Kehittäminen 
käynnistyy yleensä johdon aloitteesta ja se etenee suunnitelmallisesti. Sisäisen palaut-
teen lisäksi kehittämiseen tulisi peilata tieteellistä tietoa, jotta suunnitelmasta saataisiin 
mahdollisimman monipuolinen ja realistinen. (Juuti & Lindström 1995, 40–41.) Lisäksi, 
jokaisella ihmisellä on omat arvot, asenteet ja ajattelutavat ja näitä on vaikeaa, ellei 
peräti mahdotonta lähteä poistamaan tai muuttamaan. Tämän vuoksi minkäänlainen 
työyhteisön muutos ei välttämättä onnistu ilman yrityksen ulkopuolista apua. (Tiusanen 
2005, 55.) 
 
Palautteenantaminen ja sen käyttäminen työyhteisön kehittämisprosessissa on kes-
keistä; kehittämisen kohteena olevien yksilöiden ja yhteisön on tärkeää tietää, miten he 
toimivat ja ajattelevat. Tätä kautta oman toiminnan uudelleenjäsentäminen sekä havai-
tun toiminnan kehittäminen helpottuvat. Suurimpana haasteena kehittämisprosesseissa 
yleensä onkin muuttaa koko organisaation asenne ja ajatusmaailma. Kehittyminen täy-
tyisi saada sille asteelle, että se olisi projektin sijasta sisäistetty, luonnollinen ja työhön 
kuuluva toimintatapa. Tavoitteena työyhteisön kehittämisprosessilla on siis muuttaa 
olemassa olevien ajatusten sekä toimintatapojen rakenteita, uudistumisen tulisi toteu-
tua arkielämässä olennaisena osana jokaisen yksilön sekä koko yrityksen toimintaa. 
(Ranta 2005, 12.) 
 
Mitä tällaisessa työyhteisön kartoittamisessa ja työhyvinvoinnin tutkimisessa pitäisi 
saada selville? Ensinnäkin täytyy tutkia sitä, miten organisaation henkilöstö ja esimie-
het käsittävät toiminnan kehittämisen. Sen jälkeen tulisi nostaa esille varsinkin esimies-
ten tärkeimmäksi kokemia ongelmia, jotka heidän mielestään haittaavat työyhteisön 
toimintaa ja kehittää niihin realistisia ratkaisuja. Muutokseen tarvitaan erilaisia välineitä, 
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jotka täytyy tutkia ennen kokonaisvaltaista kehittämismuutosmallin luomista. (Tiusanen 
2005, 13–14.) 
 
1.2 Työn tavoitteet 
 
Opinnäytetyö tehtiin toimeksiantona Yritys X:lle, jossa ei vastaavanlaisia työyhteisön 
kartoituksia ennen ollut tehty. Aikaisempaa materiaalia tai tutkimusta ei siis tästä ai-
heesta tämän yrityksen osalta ollut. Tämä oli yksi syy, miksi valitsin työyhteisön kartoit-
tamisen työni aiheeksi. Minun oli mahdollista aloittaa ns. tyhjältä pöydältä, luoda itse 
omia ehdotuksia ja tuottaa yritykselle materiaalia, jota koko työyhteisö voi tarpeen mu-
kaan hyödyntää myös tulevaisuudessa. Olen kiinnostunut työhyvinvointiin liittyvistä 
asioista ja aihe on hyvin ajankohtainen ja pinnalla nykypäivän yritysmaailmassa. Toi-
meksiantajayrityksen esimies toivoi tähän aiheeseen liittyvää työtä, sillä yrityksen hen-
kilöstön hyvinvointitilanteen kartoitusta on jo pitkään haluttu. Organisaation sisällä oli 
tiedostettu seikkoja ja toimintatapoja, jotka vaikuttavat työyhteisön jokapäiväiseen elä-
mään ja joita voisi ehkä parantaa tai muuttaa. Näihin asioihin haluttiin perehtymistä 
sekä realistisia muutosehdotuksia. 
 
Työskentelin itse Yritys X:ssä muutaman vuoden ajan, joten minulla oli myös omia nä-
kemyksiä organisaation sisäisestä tilanteesta. Tutkimus pohjautuu kuitenkin vain saa-
tuihin tietoihin. En usko, että mikään työyhteisö tai yritys on täydellinen, vaan jokaisesta 
löytyy jotain parantamisen varaa tai kehityskohteita, kuten myös tästä yrityksestä. Hen-
kilökohtainen kokemukseni työnteosta kyseisessä yrityksessä sekä työyhteisön ja esi-
miesten tunteminen olivat jonkin verran eduksi tätä opinnäytetyötä tehdessä.  
 
Kohdeyrityksen yhtenä ongelmana oli juurtuminen vanhoihin tapoihin. Pitkään toimin-
nassa ollut yritys työllistää vain pienen määrän henkilöstöä ja ihmisten sekä työrutiinien 
ollessa tuttuja henkilöstöön liittyviä asioita ei ehkä uudisteta niin usein kuin olisi tarve. 
Työn tavoitteena oli selvittää, millainen työyhteisön tilanne kohdeyrityksessä on ja mi-
ten sitä voisi lähteä parantamaan. Tarkoituksena oli tarkastella, mitkä ovat oleellisim-
mat asiat, jotka nousevat esiin kriittisimpinä ja kuinka niihin voisi lähteä syventymään. 
 
Työn tavoitteena oli selvittää: 
 Millainen on toimeksiantajayrityksen työyhteisön tämänhetkinen tila? 
 Millaiseksi työntekijät kokevat työyhteisönsä toimivuuden? 
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 Kuinka mahdollisia kehityskohteita voisi lähteä työstämään? 
 
1.3 Työssä käytetty tutkimusmenetelmä 
 
Työ on tapaustutkimus, jonka aineisto käsiteltiin laadullisella analyysillä. Laadullisen eli 
kvalitatiivisen tutkimuksen aineiston keräämiseen käytettäviä menetelmiä voivat olla 
esimerkiksi haastattelut ja havainnointi, ja otannan aineistokoon tulisi yleensä olla mel-
ko pieni. (Eskola & Suoranta 2000, 13, 24, teoksessa Saaranen-Kauppinen & Puus-
niekka 2006.) Tässä opinnäytetyössä aineistoa kerättiin haastattelun avulla ja haasta-
teltavana oli viisi yrityksen vakituista, päämyymälässä työskentelevää henkilöä.  
 
Kvalitatiivista tutkimusta tehdessä tulee etukäteen tietää tarkasti, millä keinoin tarvitta-
vaa aineistoa kerätään, kuinka saatua aineistoa käsitellään ja analysoidaan ja kuinka 
paljon aineistoa tutkimusta varten ylipäätään tarvitaan. Tutkimuksen tekeminen ei kui-
tenkaan täysin perustu pelkästään aineistolähteisiin, sillä usein kvalitatiivisen tutkimuk-
sen rinnalle tarvitaan myös kvantitatiivisia eli määrällisiä elementtejä tukemaan aineis-
toa ja tutkimusmateriaalia. (Saaranen-Kauppinen & Puusniekka 2006.) 
 
Laadulliset tutkimukset rakentuvat kolmesta eri osa-alueesta, jotka ovat aiheeseen 
liittyneet aikaisemmin tehdyt tutkimukset ja teoriat, empiirinen materiaali sekä työn teki-
jän päättelyt. Kvalitatiiviset tutkimukset siis perustuvat kerättyyn aineistoon ja sen poh-
jalta syntyneisiin tuloksiin, joiden perusteella työntekijä kehittää omia päättelyitä ja aja-
tuksia. (Töttö 2004, 9, 20, teoksessa Saaranen-Kauppinen & Puusniekka 2006.) 
 
1.4 Työn teoreettinen viitekehys 
 
Työyhteisöä ja sen ilmapiiriä voi tutkia monelta eri kannalta. Työtyytyväisyys on paljon 
tutkittu aihealue, ja työyhteisön kehittämiseen löytyy monia erilaisia tapoja ja teorioita. 
Kaiken kaikkiaan työyhteisö ja sen osa-alueet ovat käsiteltävänä aiheena erittäin laajo-
ja ja niistä löytyy paljon materiaalia, joten työ oli rajattava näin suuresta maastosta pie-
nempään kehykseen. Tässä työssä tarkastelen työyhteisöön, työntekijöihin ja yhteisön 
tilaan liittyviä asioita erilaisten määriteltyjen toimivan työyhteisön osa-alueiden sekä 
Pekka Järvisen työyhteisön peruspilareiden avulla. Teoreettinen viitekehys muodostuu 
keskeisistä asioista, jotka vaikuttavat toimivan työyhteisön syntymiseen. Valitsin näistä 
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aiheista käsiteltäväksi palautteenannon ja kehityskeskustelut, selkeän viestinnän ja 
vuorovaikutuksen tärkeyden sekä luottamuksen yhteisön sisällä.  
 
Koska työn tavoitteena oli kartoittaa toimeksiantoyrityksen työyhteisön tilannetta, käsit-
telen viitekehyksessä myös pohdintaa siitä, mitä tällaisella tilan kartoittamisella tarkoite-
taan, mitä sen taustalla on ja mitä hyötyä se tuottaa organisaatiolle.  
 
1.5 Keskeiset käsitteet 
 
Tässä luvussa esitetyt keskeiset käsitteet esiintyvät työssä sekä teoria- että tutkimus-
osuudessa. 
 
Työyhteisöön kuuluvat organisaation työntekijät. 
 
Työilmapiiri on työympäristössä ja organisaatiossa vallitseva tila. Työn ilmapiiriin vai-
kuttaa suuresti organisaation rakenne. Kun yhteisön osat ovat kunnossa ja työntekijät 
viihtyvät työssään, paranee myös ilmapiiri. (Järvinen 2008, 115.) 
 
Työhyvinvointi kuvastaa organisaation jäsenten viihtymistä työympäristössä ja  
-ilmapiirissä. Työhyvinvointiin panostamisen katsotaan olevan edellytys sille, että työn-
tekijät jaksavat työssään, sillä huonot työolot voivat pahimmillaan olla riski terveydelle 
ja mielelle. (Vesterinen 2006, 30.) 
 
Työyhteisön kehittämiseen kuuluu työntekijöiden ja organisaation toiminnan jatkuva 
ja säännöllinen arviointi (Järvinen 2008, 79). 
 
Sisäinen viestintä on viestintää esimiesten ja työntekijöiden kesken organisaation 
sisällä. Sisäinen viestintä liittyy yrityksen strategiaan ja on tärkeä johtamisen väline. 
Yleisesti ottaen viestintä on yrityksen viestimistä toiminnastaan esimerkiksi sidosryhmil-
le. (Markkinointiviestinnän Toimistojen Liitto 2015.) 
 
Palautteenanto. Jotta työntekijä voi muuttaa työtapojaan ja oppia uutta, hänen täytyy 
saada varsinkin kriittistä palautetta.  Palautteen tulisi olla jatkuvaa sekä joko myönteistä 
tai rakentavaa. Negatiivisen palautteen kohteena on yleensä henkilön luonne ja per-
soona, rakentavan kritiikin taas havaittavat ominaisuudet ja käyttäytyminen. Tämän 
vuoksi negatiivista palautetta tulisi välttää. (Toivanen 2012.) 
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Luottamus. Luottamuksellisessa suhteessa osapuolet ovat alttiina toistensa toiminnal-
le ja odotukset ja pyynnöt toteutetaan ilman valvontaa. (Mayer & Davies & Schoorman 
1995 teoksessa Kalliomaa & Kettunen 2010, 40.) Nykyajan työelämän verkostoituessa 
ja tiivistyessä on luottamuksen tarve kasvanut, sillä vuorovaikutus muiden kanssa on 
vaikeaa ilman toimivaa luottamussuhdetta (Laine 2009, 10). 
 
1.6 Toimeksiantoyrityksen esittely 
 
Toimeksiantoyritys, Yritys X, on helsinkiläinen myymäläketju, jonka historia ulottuu vuo-
teen 1980 asti. Toiminta aloitettiin Mannerheimintiellä huhtikuussa 1980 ja nykyinen 
lippulaivamyymälä sijaitsee Helsingin keskustassa Pohjoisesplanadilla.  
 
Myymälöiden määrä on vaihdellut pitkin vuosia. Tällä hetkellä yrityksellä on kolme ym-
pärivuotisesti auki olevaa myymälää, yksi Helsingin keskustassa sekä kaksi Helsinki-
Vantaan lentokentällä. Kesäisin aukeaa sesonkimyymälöitä. Suurin osa asiakkaista 
koostuu Helsingissä vierailevista turisteista, joille myyntiä eniten kohdistetaankin. Li-
säksi kohdeasiakaskuntana ovat suomalaisesta käsityöstä ja pohjoismaisesta designis-
ta kiinnostuneet. 
 
Usein päivittyvä tuotevalikoima on laaja. Valikoimaan kuuluu käsityön ja designin lisäk-
si esimerkiksi Muumi-tuotteita, keramiikkaa, kristalleja sekä turkistuotteita ja hinnat 
tuotteilla liikkuvat aina muutamasta eurosta reiluun tuhanteen euroon. Suosituimpia 
tuotteita ovat erilaiset joulutuotteet sekä pienet Suomi-matkamuistot. Yrityksen esimies 
ja sisään ostoista vastaavat myyjät ovat vastuussa uusien tuotteiden hankinnasta liik-
keisiin. Kokonaismyynti vuonna 2014 oli noin 4,5 miljoonaa euroa.  
 
Yritys X:n organisaatio on hyvin pieni ja omistajan lisäksi esimiehenä toimii yrityksen 
hallintopäällikkö, joka on työntekijöiden lähin esimies. Myymälöillä ei ole myymäläpääl-
liköitä. Henkilöstön vaihtuvuus ei ole kovin suurta, lukuun ottamatta kesäsesonkeja, 
jolloin palkataan muun henkilöstön lisäksi kesätyöntekijöitä. Vakituisia työntekijöitä on 
tällä hetkellä 23 ja kesäisin palkataan noin parikymmentä sesonkityöntekijää.  
 
Yritys X palvelee asiakkaita lähes jokaisena päivänä vuodessa. Yritys markkinoi itse-
ään muun muassa Facebook-sivujen sekä kesäisin jaettavien lehtisten avulla. Laajan 
tuotevalikoimansa ansiosta yrityksen on sanottu olevan yksi Helsingin monipuolisim-
mista käsityötä, designia sekä lahjatavaroita myyvistä myymälöistä. 
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2 Mitä ovat toimivan työyhteisön osa-alueet?  
 
2.1 Määritelmä toimivasta työyhteisöstä 
 
Miten määritellään toimiva työyhteisö? Kokevatko työntekijät itse työskentelevänsä 
toimivassa työyhteisössä? Hyvän työyhteisön määritelmänä pidetään usein esimerkiksi 
sitä, että työntekijät tulevat toimeen keskenään. Kahvitauoilla riittää aina juteltavaa ja 
työntekijät ovat kavereita myös työn ulkopuolella, työn fyysiset puitteet ovat kunnossa 
ja yhteisössä on joku, jolta voi kysyä jos ei itse osaa. Työn saa tehdä rauhassa ja omi-
en tehtävien lisäksi koko työyhteisön perustehtävä ja tavoitteet ovat selkeitä. Kaiken 
kaikkiaan toimivaan työyhteisöön on päivittäin mukava mennä työskentelemään ja työ 
ei aiheuta ylimääräistä stressiä. Mistä tällaisen työyhteisön rakentaminen sitten lähtee?  
 
Pekka Järvisen (2008, 85) mukaan toimivan työyhteisön perustana on selkeä organi-
saation perustehtävä, joka luo pohjan kaikelle tekemiselle. Tämä tukee organisaation 
tukipilareita, jotka kannattelevat kaiken yläpuolella olevaa käsitettä toimivasta työyhtei-
söstä. Ajatus alkaa siis siitä, että jokaisella työntekijällä tulisi olla selvänä se, mikä on 
työn tarkoitus, miksi työpaikalla ollaan, mitä tavoitellaan ja mikä on pohjimmiltaan työn-
tekijän perustehtävä.   
 
Hyvä ja toimiva työyhteisö ei välttämättä kuitenkaan ole täysin ongelmaton, mutta sen 
jäsenillä on työkalut ja taidot käsitellä sekä työstää mahdollisia ongelmakohtia rakenta-
vasti. Ongelmien laajuus ei kasva, vaan ne saadaan mahdollisesti jo ennaltaehkäistyä 
ennen suurempaa vaikutusta yhteisön tilaan. Tietenkin on myös inhimillistä tehdä vir-
heitä ja erehdyksiä, jotka saattavat johtaa ristiriitoihin tai ongelmiin. Kuitenkin on vain 
luonnollista, että työtä tehdessä sattuu erheitä ja erimielisyyksiä aiheutuu väistämättä. 
Tärkeintä ei ole se, onko ongelmia vai ei ja mistä ne johtuvat, vaan se, miten huomattu-
ja ongelmia lähdetään ratkomaan ja käsittelemään. (Lehtinen 2015, 56.) 
 
Suuri osa laajasti työntekoon vaikuttavista epäkohdista johtuvat toimivan työyhteisön 
peruspilareihin liittyvistä ongelmista eli ns. rakenteellisista puutteista. Oikeilla välineillä 
ja taidolla nämä puutteet voidaan korjata. Jos taas kaikki ongelmat peitellään, eikä nii-
hin tartuta tai puututa, aiheutuu yhteisöön kierre, jonka myötä hyväksikin koettu organi-
saatio vioittuu. (Järvinen 2008, 115, 130–131.) Monilla työpaikoilla järjestetään vuosit-
tain erilaisia työhyvinvointi- eli ”tyhypäiviä”, joiden aikana esimerkiksi ensin kokouste-
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taan ja keskustellaan jostain työhön liittyvästä aihealueesta ja sen jälkeen on vapaam-
paa ohjelmaa, kuten esimerkiksi lounasta, saunailtaa, erilaisia aktiviteetteja tms. Tällai-
set yhteisen tekemisen ja hauskanpidon hyvinvointipäivät ovat toki tärkeitä, mutta ne 
eivät poista yhteisön syviä ongelmia. Niillä ei myöskään korjata organisaation vaurioi-
tuneita rakenteita, vaan tällaiseen tarvitsee syvempää ja konkreettisempaa käsittelyä. 
Tosin tyky- ja tyhypäivillä saattaa olla suurtakin vaikutusta työyhteisön jäsenten välisiin 
suhteisiin. Virkistyspäivän aikana työntekijät näkevät toisensa ns. epävirallisissa mer-
keissä, jolloin ihmiset eivät yleensä käyttäydy yhtä virallisesti, kuin toimistolla. Henkilö, 
jonka kanssa ei työn tiimoissa tule toimeen, saattaakin työn ulkopuolella olla mukava ja 
hauska, jopa erilainen ihminen. Tämä saattaa nostaa luottamusta, yhteishenkeä sekä 
vuorovaikutusta ja toisten kanssa toimeen tulemista. Välit saattavat parantua huomaa-
matta ja työntekijät saavat erilaisen näkökulman ja suhtautumistavan kollegoitaan koh-
taan. (Laine 2009, 131.) 
 
Jokaisessa työyhteisössä pitäisi tasaisin väliajoin tarkastella sen tilannetta; onko työs-
kentely sujuvaa, onko yrityksen kehityksen ja toiminnan suunta oikea, miten yhteisö voi 
ja millainen ilmapiiri työssä vallitsee? Organisaatiossa saattaa esiintyä samoja virheitä 
tai ongelmia toistuvasti ja niitä ei saada ehkäistyä eikä kierre lopu, jos yhteisön toimin-
taa ei tarpeeksi usein arvioida (Järvinen 2008, 103). Kehittämisprosessi on pitkä, jos se 
aloitetaan alusta ja sen aikana halutaan muuttaa suuria asioita. Tämän vuoksi proses-
siin pitäisi lähteä palanen kerrallaan ja aluksi tulisikin keskittyä muutamaan pääpointtiin 
ja alueeseen, joita halutaan kehittää.  
 
Työyhteisöissä ja työntekijöiden kesken yleensä koetaan, että jos itseen liittyvä akuutti 
kriisi tai muu omaan työsuhteeseen kuuluva asia ei konkreettisesti ole tarkennusta tai 
parannusta vailla, on kaikenlainen motivaatiosta, työyhteisön toiminnallisuuksista ja 
työhyvinvointiasioista keskustelu sekä kehittäminen ovat oman perustyön päälle yli-
määräistä tekemistä. Tällaisiin toimenpiteisiin ei välttämättä ole jaksamista eikä edes 
kiinnostusta ryhtyä. (Multanen & Bredenberg & Koskensalmi & Lauttio & Pahkin 2005, 
6–7.) Joskus työyhteisön sisäinen arviointi saatetaan myös kokea pelottavaksi, minkä 
vuoksi säännöllinen kehittämiseen johtava työ jää puutteelliseksi tai kokonaan tekemät-
tä. Suomalaisessa työmaailmassa vallitseva ajoittain vaatimatonkin maan kulttuurista 
johtuva tyyli on vienyt siihen, että työpaikoilla ei välttämättä ole ollenkaan totuttu anta-
maan suoraa palautetta toisille, saatikka sitten vastaanottamaan itseen kohdistuvaa 
kritiikkiä tai kehitysehdotuksia. Koko työyhteisön toiminnan tarkkailu kriittisellä silmällä 
ja yksilöiden arviointi saattaa tuntua epämukavalta tai liian suurelta kynnykseltä, jolloin 
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asiat, joihin pitäisi puuttua ja asettaa kehitettäväksi jäävät huomioimatta. (Järvinen 
2008, 104, 106.) 
 
2.2 Toimivan työyhteisön osa-alueet 
 
2.2.1 Toimivan työyhteisön taustatekijät 
 
Kuviossa 1 näkyy erilaisia työelämään, sen toimintaan ja työyhteisön jäsenten kanssa-
käymiseen kuuluvia osa-alueita, joiden on määritelty rakentavan toimivan työyhteisön 
kokonaisuuden. Jokaisen näistä osa-alueesta tulisi esiintyä tavalla tai toisella työyhtei-
söissä, osa pienemmässä ja osa suuremmassa roolissa. 
 
 
 
Kuvio 1. Toimivan työyhteisön osa-alueita (mukaillen Multanen ym. 2005, 9). 
 
Kehittämistoimenpiteisiin olisi ryhdyttävä, jos jossain alueessa huomataan ongelmia tai 
puutteita, jotka suuresti vaikuttavat esimerkiksi työhyvinvointiin, työn laatuun tai tehok-
kuuteen tai muuten haittaavat organisaation toimintaa. Oli sitten kyse pienestä per-
heyrityksestä tai suuresta, globaalista toimijasta, on utopistista kuvitella, että jossain 
työyhteisössä kaikki toimivaan työyhteisöön kuuluvat osa-alueet olisivat virheettömässä 
kunnossa. Sen vuoksi jokaista näistä osa-alueista voi ja täytyykin tarpeen mukaan läh-
teä kehittämään. Tällaiseen kehittämisprosessiin tarvitsee aina koko yhteisön tuen ja 
Hyvä, terve 
ilmapiiri 
Terve ilmapiiri pitää 
työtyytyväisyyden korkeana 
Rakentava 
palaute 
TOIMIVA 
TYÖYHTEISÖ 
Toimivassa työyhteisössä 
työntekijät ovat sitoutuneita 
ja tekevät yhteisötyötä 
Vuorovaikutus 
Sisäinen 
viestintä 
toimii 
Vuorovaikutus ja viestintä 
toimivat, työntekijöillä on 
oikeus tuoda mielipiteensä 
esiin ja auttaa yhteisön ja työn 
kehittämisessä 
Oikeudenmu
-kaisuus, 
luottamus 
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motivaation, mutta liian usein kuvitellaan, että ihmisten asenteita on vaikea muuttaa 
eikä kehittämistyöhön haluta lähteä. Kuitenkin työyhteisön toiminnan ja käytäntöjen 
muuttamisella on vaikutusta myös työntekijöihin. Koko yhteisöä kehittämällä muuttuu 
moni muukin asia, ja muutosten myötä myös henkilöstö oppii mukautumaan erilaisiin 
vaihdoksiin ja jopa itse kehittämään erilaisia toimintamalleja niitä vaativiin tilanteisiin. 
Kehittämistyöstä syntyviä konkreettisia hyötyjä ovat muun muassa hyvinvoinnin ja yh-
teistyön paraneminen sekä työn imun lisääntyminen. (Työterveyslaitos 2014.) 
 
2.2.2 Rakentava palaute, vuorovaikutus ja viestintä 
 
Yksi vallitseva teema tässä tutkimuksessa on palautteenantaminen työyhteisön kes-
ken. Palautteenantaminen on muun muassa työn sisällön ja koulutus- sekä kehitty-
mismahdollisuuksien ohella yksi tärkeimmistä aineettomista palkitsemistavoista. Sen 
vuoksi jokaisen organisaation työntekijän olisikin tärkeää saada monipuolista palautetta 
tarpeeksi säännöllisesti. (Aalto-yliopisto 2015.) Palautteenannon tulisi olla kiinteä osa 
yrityksen toimintaa ja työn arvioinnin jatkuvaa ja tarpeeksi laaja-alaista ja monitasoista. 
Jotta työryhmä voi kulkea kohti yhteisiä tavoitteita täytyy sen jäsenten viestiä sekä an-
taa palautetta toisilleen säännöllisesti ja tiiviisti. Hyvinvoivassa työyhteisössä kynnys 
palautteenantamiselle ja arvioinnille onkin matala, keskustelu on avointa ja jokapäiväis-
tä. (Ranne 2006, 9, 11, 21, 25.) Palautteenannon kannalta on tärkeää, että koko työyh-
teisöllä on vuorovaikutusosaamista. On tavallista sanoa, että työyhteisössä yksi hyvän 
työntekijän ominaisuuksista on toisten kanssa toimeen tuleminen ja tämä onkin välttä-
mätöntä yhteisössä työskennellessä. Työntekijöiden tulisi ehdottomasti tunnistaa omat 
tunteensa ja sovittaa ne vuorovaikutustilanteeseen, tunneälyä vaaditaan nykyään eri-
tyisesti esimiehiltä. (Koskinen, 2014.)  
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Kuvio 2. Palauteprosessin vaiheet (mukaillen Ranne 2006, 28). 
 
Kuvio 2 havainnollistaa vaiheita, jotka kuuluvat palauteprosessiin. Palaute muun muas-
sa 
- vakiinnuttaa työntekijän todellisuudentajua 
- antaa käytettäväksi aineistoa, jota vertailla 
- auttaa työntekijää säilyttämään kehityksen suunnan  
(Ranne 2006, 22). 
 
Palautetta voi työyhteisössä antaa sanallisesti sekä sanattomasti ja molemmat näistä 
tavoista ovat yhtä tärkeitä ja yhteydessä toisiinsa. Sanallinen, eli toiselle esimerkiksi 
suullisesti ja kasvokkain annettu palaute on tärkeässä osassa työelämässä. Kehittymi-
sen kannalta jokaisen työntekijän on tärkeää saada suullista, suoraa palautetta päivit-
täisessä työnteossa. Työn vaativuustason noustessa ja työntekijöiltä vaadittavan tieto-
tason ja osaamisen myötä on oleellista, että esimiehet tukevat alaisiaan kehitysehdo-
tuksilla, kehuilla, keskusteluilla tai millä vaan konkreettisella ja rakentavalla palautteel-
la. Sanallista palautetta voi antaa myös kirjoitettuna, jolloin palautteenantaminen ja sen 
vaikutus voivat olla yhtä tehokkaita, kuin suullisestikin annetussa. (Ranne 2006, 12–
13.) Palautteenannossa on tärkeää se, että se kohdistetaan itse prosessiin sekä loppu-
tuloksiin. Työntekijän on tärkeää ymmärtää, miksi hän joko onnistui tai epäonnistui tie-
tyssä tehtävässä. (Pettinger 2002, 23.) 
 
Hankinta, anto 
Vastaanotto 
Käsittely 
Toiminnan 
korjaus/vahvistuminen 
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Sanaton viestintä on nimensä mukaisesti viestintää ilman puhetta tai kirjoitettuja sanoja 
– kehonkieltä, ilmeitä, eleitä, olemusta. Sanallinen palaute on yleensä uskottavampi 
sekä helpommin sisäistettävä, jos se ei ole ristiriidassa sanattoman viestinnän kanssa. 
Jos palautteenantajan kehonkieli viestii muuta, kuin sanallisen palautteen sisältö sa-
noo, on palautteen vastaanottajan vaikea uskoa tai ymmärtää annettavaa kritiikkiä. 
(Ranne 2006, 15.) 
 
Usein vuorovaikutuksen ja viestinnän kehittämiseen mielletään henkiset, ihmisten 
asenteisiin liittyvät muutokset. Työntekijöiden tulisi olla avoimempia ja työpaikalla pitäisi 
olla ilmapiiri, joka mahdollistaa vaivattoman viestinnän. Joskus kuitenkin myös työn 
fyysisten puitteiden muuttaminen ja päivittäminen voi vaikuttaa suuresti paremman 
vuorovaikutuksen syntymiseen. Työyhteisön siirtyessä omista työhuoneista avokontto-
riin madaltuu kynnys sekä henkisesti että fyysisesti mennä keskustelemaan kollegan 
kanssa, viestintä parantuu huomaamatta. (Järvinen 2008, 90.)  
 
Työyhteisön jäsenten täytyisi pitää toinen toisensa ajan tasalla työhön liittyvissä asiois-
sa ja jakaa mahdollisimman paljon tietoa koko yhteisön sisällä. Organisaation asenteen 
pitäisi olla myönteinen ja pyrkiä siihen, että siinä toimitaan yhdessä ja jokaisen pitäisi 
saada tuntea itsensä ymmärretyksi ja hyväksytyksi. Yhteisön sisällä voidaankin miettiä 
näitä kolmea seikkaa ja arvioida, kuinka hyvin ne toteutuvat omalla työpaikalla; Ovatko 
työntekijät ajan tasalla työasioissa? Jaetaanko tietoa? Onko pyrkimys se, että toimintaa 
tehdään yhdessä?  
 
2.2.3 Kehityskeskustelut 
 
Palautteenantoon ja sisäiseen viestintään kuuluu oleellisena osana säännölliset kehi-
tyskeskustelut. Työntekijän ja esimiehen välillä käytävä henkilökohtainen keskustelu on 
potentiaalinen hetki antaa molemminpuolista palautetta. Kehityskeskustelun aikana 
työntekijälläkin on mahdollisuus ja normaalia matalampi kynnys antaa rakentavaa pa-
lautetta esimiehelleen. Nykypäivänä kehityskeskustelut ovat laajalti käytössä lähes 
jokaisessa yrityksessä ja organisaatiossa, mutta kaikki eivät koe saavansa niistä irti 
tarpeeksi hyötyä. Keskustelu tulisi valmistella hyvin ja siihen pitäisi osallistua motivoitu-
neella, avoimella mielellä, jolloin tapahtumasta olisi mahdollisimman paljon hyötyä mo-
lemmille osapuolille. (Työterveyslaitos 2014.) 
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Kehityskeskustelun aikana työntekijällä on mahdollisuus nostaa esille omaan työsuh-
teeseen tai esimerkiksi työssäjaksamiseen liittyviä asioita, joita ei välttämättä tavallisen 
työpäivän aikana viitsi tai uskalla ottaa puheeksi. Keskustelun aikana voidaan tarkastel-
la edellisen keskustelun jälkeen tapahtunutta ja asettaa tulevaisuuteen erilaisia tavoit-
teita, joita sitten taas tarkastellaan seuraavassa kehityskeskustelussa. Yksittäisiä kehu-
ja ja rakentavaa palautetta tulisi antaa tarpeen mukaan säännöllisin väliajoin, jopa päi-
vittäin, mutta kehityskeskustelu on se paikka, jossa erilaisista tilanteista voi puhua sy-
vällisemminkin. Keskustelun kautta työntekijä saa raameja työnteolleen ja vastaavan-
laisesti esimies saa suoraa ja rehellistä palautetta omasta toiminnastaan. Keskustelun 
aikana on mahdollisuus kysellä työntekijän tulevaisuuden suunnitelmia ja mahdollisia 
kiinnostuksen kohteita. Tätä myötä voidaan suunnitella esimerkiksi erilaisia urapolkuja 
ja etenemisvaihtoehtoja. (Työterveyslaitos 2014.) 
 
2.2.4 Oikeudenmukaisuus ja luottamus 
 
Mitä on luottamus? Työelämän ulkopuolella ihmiset luottavat siihen, että ystävä saapuu 
sovittuun tapaamiseen tai vaikka siihen, että bussi saapuu ajallaan oikealle pysäkille. 
Luottamus on kahden osapuolen välinen suhde ja nämä osapuolet odottavat toisen 
käyttäytyvän myönteisesti, optimistisesti. Varsinkin työelämässä luottamukseen kuiten-
kin liittyy usein riskejä. Jos esimies luottaa alaiseensa, mutta tämä rikkoo luottamus-
suhteen, on sillä suuria vaikutuksia työhön ja työyhteisöön. Rikkoutunutta luottamus-
suhdetta on vaikea korjata ja yleensä se lähtee henkilön omasta itsetunnosta ja tunteis-
ta, joita käsittelemällä luottamussuhteitakin voi parantaa. (Kalliomaa & Kettunen 2010, 
11.) 
 
Tämän päivän organisaatiojohtaminen on suuren muutoksen edessä. Entiset tavat joh-
taa ovat alkaneet väistyä tulevien menetelmien alta ja uudet sukupolvet ja asiantuntija-
organisaatiot luovat uusia, erilaisia menetelmiä johtamiselle. Yksi näistä uuden suku-
polven johtamisperiaatteista on luottamus organisaation sisällä esimiestason sekä 
ammattitaitoisen, korkeasti koulutetun henkilöstön välillä, joka haluaa itse kantaa vas-
tuunsa työstään sekä laittaa esimiehet koetukselle vaatien enemmän, kuin ennen. 
Esimiesten on osattava vastata näihin vaatimuksiin ja tarjota mahdollisuutta henkilös-
tölle ohjata itse työtään. Luottamus on tässä avaintekijänä ja sen myötä kasvaa myös 
työhyvinvointi ja ihmisten työssä viihtyminen. (Kalliomaa & Kettunen 2010, 12.) 
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Kuten jo luvussa 3.2.2 mainittiin, on kasvokkain tapahtuvalla kohtaamisella ja muulla 
toisten ihmisten kanssa tapahtuvalla vuorovaikutuksella suuri merkitys luottamukselle 
ja sen syntymiselle. Nykyajan organisaatioissa jokaisen täytyy olla sosiaalinen sekä 
vuorovaikutustaitoinen, ja nämä taidot omaava työelämän tekijä saa rakennettua luot-
tamusta. Sen ylläpito vaikuttaa organisaation kannattavuuteen ja tätä kautta myös tu-
lokseen. (Kalliomaa & Kettunen 2010, 5.)  
 
Luottamuksen puute saattaa johtaa esimerkiksi siihen, että työntekijöiden osaamista ja 
työvoimaa ei käytetä kaikessa kokonaisuudessaan. Esimies ei uskalla luottaa tietynlai-
sia työtehtäviä joidenkin työntekijöiden vastuulle tai tehtäväksi, vaikka kyseinen työnte-
kijä saattaisi olla kyvykäs ja osaava. Jos työntekijä ilmaisee esimiehen sanasta poik-
keavan oman mielipiteensä, saattaa esimiehelle syntyä kuva siitä, että työntekijä tekee 
annetut tehtävätkin miten sattuu ja tästä johtuen syntyy epäluottamusta. Esimiehet ei-
vät ehkä huomioi mahdollisia innovaatioita tai uusia, työntekijän omia mielipiteitä, jotka 
saattavat poiketa totutusta tai esimiehen omasta linjasta. (Kalliomaa & Kettunen 2010, 
19.) Tilanteet, kuten kehityskeskustelut, joiden pitäisi olla tärkeä osa yrityksen vuosit-
taista toimintaa, saattavat olla hyödyttömiä ja pelkästään rutiininomaisia keskustelu-
tuokioita rohkean ja konkreettisen, rakentavan palautteenannon sijasta sen vuoksi, että 
esimiehen ja työntekijän välillä ei ole luottamuksellista suhdetta. 
 
Kun yrityksessä vallitsee luottamus, on työhyvinvoinnin lisäksi myös sitoutumisaste 
suurempi. Kustannukset vähenevät, kun ei tarvitse rekrytoida uusia työntekijöitä lopet-
taneiden tilalle eikä sairauspoissaoloja tule merkittäviä määriä. Ns. ”kyttäävä kulttuuri”, 
jatkuva seuraaminen ja epäluottamus ovat suoraan verrannollisia kustannuksiin. Luot-
tamuksen noustessa tulos paranee ja kustannukset laskevat, luottamuksen ollessa 
matalaa tasoa huononee myös tulos ja kustannukset nousevat korkealle. Esimiehen 
epäluottamus henkilöstöään kohtaan ilmenee liiallisena tarkkailuna ja valvontana ja 
tämän myötä syntyy työntekijälle haluttomuus tehdä työtä. Työntekijän motivaatio teh-
täviään kohtaan ja työnteon tehokkuus vähenevät ja yhtäkkiä työntekijä saattaakin jää-
dä äkilliselle sairaslomalle tai hänen paikalleen on hankittava sijainen. Luottamus orga-
nisaatiossa on pohjana kaikelle. Yritys ei voi toimia, jos sen sisäiset jäsenet eivät ole 
vuorovaikutuksessa keskenään ja ympäristössä vallitsee epäterve ilmapiiri, joka ruokkii 
luottamuksen vähenemistä eikä edesauta tehokasta työntekoa. Jos henkilöstön kes-
kuudessa vallitsee luottamus, mahdollistaa se innovatiivisen ilmapiirin syntymistä sekä 
uuden oppimista ja tätä kautta organisaatio saavuttaa menestystä. (Kalliomaa & Kettu-
nen 2010, 11–12.) 
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Kuvio 3. Luottamusta rakentavan johtajuuden myönteinen kehä (mukaillen Kalliomaa &  
              Kettunen 2010, 15). 
 
Kuvio 3 selkeyttää, kuinka kaikki lähtee johtamisesta, joka ylläpitää ja rakentaa luotta-
musta. Asiakastyytyväisyyden kautta tämä vaikuttaa kannattavuuteen ja sitä myötä 
esimerkiksi henkilöstön työtyytyväisyyteen ja kustannuksiin. Luottamusta rakentavan 
johtamisen sykli korostaa muun muassa 
yhteistyötä 
jatkuvaa arviointia toiminnasta 
palautteenantamista 
luottamuksellisuutta. (Kalliomaa & Kettunen 2010, 15.) 
 
Nämä samat seikat esiintyvät myös mentoroinnissa ja valmentavassa johtamisessa. 
Luottamus kahden organisaation toimijan välillä rakentuu vuorovaikutuksen myötä. 
Esimiehen ja työntekijän eli johdettavan on tehtävä yhteistyötä, kommunikoitava ja an-
nettava palautetta, jotta luottamus saavutetaan. Ilman vuorovaikutusta ja kommunikoin-
tia toiseen on vaikeaa saada kontaktia ja tunnesidettä, joita vaaditaan luottamuksen 
syntymiseen. (Kalliomaa & Kettunen 2010, 15.) 
 
Kuinka luottamusta sitten voi parantaa? Kuinka henkilöt saadaan luottamaan toisiinsa 
ja työskentelemään paremmin yhdessä? Organisaation sisäisen luottamuksen paran-
taminen ei käy hetkessä ja tällaiseen prosessiin ryhtyessä täytyy kaikkien olla avoimia 
ja hyväksyä toisensa sekä olemaan valmiita sopimaan mahdolliset erimielisyydet. 
Luottamusta 
rakentava 
johtajuus 
Ulkoinen 
asiakastyytyväisyys 
Liiketoiminnan 
kannattavuus 
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2.2.5 Miksi luottamus on tärkeää työyhteisön sisäisissä suhteissa? 
 
Luottamuksen ja koko työyhteisön ilmapiirin toimintaa pohtiessa voidaan miettiä asiaa 
esimerkiksi vastakkainasettelun kautta. Osuuko yhteisö jompaankumpaan äärilaitaan 
vai sille välille? 
1. Koen, että työtäni arvostetaan ja saan kannustusta vs. Minua syrjitään eikä mie-
lipiteitäni kuunnella. 
2. Voin luottaa muihin työntekijöihin ja esimiehiin, pelaamme yhdessä tiimissä vs. 
Kollegani puhuvat toisten selän takana, yhteisö on klikkiytynyt ja juoruilua ta-
pahtuu paljon. 
3. Autamme toinen toisiamme, toimimme avoimesti ja ystävällisesti vs. Jotkut 
työntekijät kohtaavat syrjintää, jopa työpaikkakiusaamista. 
Ihmisten välisiin, vuorovaikutuksellisiin ja sosiaalisiin seikkoihin on hyvä paneutua ja 
ristiriitoihin puuttua. Työpaikalla ja töissä vietetään suuri osa ajasta ja kollegat muodos-
tavat työntekijälle tärkeän verkoston. Työkavereiden kanssa toimeen tuleminen on ää-
rimmäisen tärkeää ja se vaikuttaa suuresti työhyvinvointiin. Jos välit työyhteisön jäsen-
ten kanssa eivät ole kunnossa, haittaa se työntekoa ja työntekijän hyvinvointia ja jak-
samista. Hyvät luottamussuhteet myös sitouttavat työntekijän paremmin yhteisöön, sillä 
epäluottamuksellinen ilmapiiri vaikuttaa suoraan työssä jaksamiseen ja motivaatioon. 
Jos työntekijä ei koe olevansa hyväksytty työpaikalla, laskee hänen kiinnostuksensa, 
motivaationsa sekä innovointikykynsä ja tehokkuutensa työssä. (Laine 2009, 14.) Työ-
hyvinvoinnin kannalta luottamus on äärimmäisen tärkeää ja työyhteisön luottamukselli-
nen ilmapiiri edistää työntekijöiden hyvinvointia ja työssäjaksamista. Töihin on mukava 
mennä, kun tietää, että ihmisten väliset suhteet ovat kunnossa ja tuloksia saadaan ai-
kaan yhdessä. (Laine 2009, 131.) 
 
Luottamus ja riskien ottaminen kulkevat käsi kädessä. Jotta voit luottaa henkilöön, vaa-
tii se aina myös riskien ottamista ja tämä näkyy erityisesti työelämässä. Jokaisessa 
vuorovaikutustilanteessa, oli se sitten tuntemattoman tai tutun henkilön kanssa, on 
osattava luottaa toiseen ja ottaa riskejä. Vain sillä tavoin henkilö voi saavuttaa enem-
män, kuin mitä hänellä on tai saada jotain, mitä hän tarvitsee.  (Laine 2009, 18–19.) 
Riskien ottaminen kasvattaa luottamusta ja tämä puolestaan tukee toimintatapaa, joka 
pohjautuu luottamuksen lisäämiseen. Tällä on positiivisia vaikutuksia esimerkiksi sisäi-
sen kommunikaation parantamiseen ja kehittynyt luottamus myös vähentää kustannuk-
sia ja työyhteisön osallisia ei tarvitse valvoa ja kontrolloida, kun heihin luotetaan. Mitä 
tapahtuu, jos työntekijät tuntevat itsensä pakotetuksi työntekoon? Heidän tehokkuuten-
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sa ja motivaationsa laskevat. Liiallinen kontrollointi tukahduttaa työntekijän mielipiteet 
ja terveen tahdon ja halun tehdä työtä. Luottamuksellisessa ilmapiirissä työntekijöille 
kasvaa aito tarve ja tahto tehdä työtehtävät ajallaan, mahdollisimman hyvin ja tehok-
kaasti, ja tällä tavoin he myös sitoutuvat paremmin työyhteisöön. Työn hallinta kasvaa, 
kun työntekijä ottaa vastuuta ja saa päätäntävaltaa työtehtäviinsä. (Laine 2009, 20.) 
 
 
 
Kuvio 4. Asenne ja osaaminen rakentavat luottamusta työelämässä (mukaillen Laine 2009, 22).  
 
Luottamukseen sisältyy monta toimivaan työyhteisöön kuuluvaa osa-aluetta. Viestintä, 
vuorovaikutus ja palaute ovat tärkeitä seikkoja luottamuksen kannalta, ja myöskin kuvi-
ossa 4 havainnoitu työntekijän asenne vaikuttaa suuresti siihen, miten paljon häneen 
luotetaan. Osaava ja ammattitaitoinen tekijä nauttii suurempaa luottamusta kuin henki-
lö, joka asenteellaankin välittää eteenpäin sen, ettei hänellä ole osaamista. Epäpäte-
vyys ei tuota luottamuksellista suhdetta, sillä jos asiakas huomaa ammattikunnan edus-
tajan olevan huono ja osaamaton työssään, ei asiakassuhde mitä luultavammin jatku. 
Toisaalta, vaikka henkilö olisi pätevä, mutta hänellä ei ole hyvää tahtoa asian suoritta-
mista kohtaan, laskee sekin luottamusta suuresti. Kaiken kaikkiaan eniten luottamusta 
saa aikaan osaamisella, ammattitaitoisella ja hyväntahtoisella asenteella. Työyhteisös-
sä työntekijään luotetaan, jos hän hoitaa hommansa hyvin ja hallitsee työnsä sekä on 
positiivinen vuorovaikuttaja, kuunteleva ja rehellinen palautteenantaja. (Laine 2009, 
23.) 
 
Toimivan luottamuksen myötä sitoutuminen yritykseen sekä työelämän laatu kasvavat 
ja työhyvinvointi paranee. Työyhteisössä, jossa työntekijöiden välillä on luottamusta on 
parempi yhteistyöhenki ja jokainen tuntee olonsa turvalliseksi. Tätä myötä työntekijät 
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uskaltavat tuoda myös omia mielipiteitään ja ideoitaan vahvemmin esille, sekä osoittaa 
toiveita sekä vaatimuksia esimiestä ja koko yhteisöä kohtaan. Jotta organisaatio voisi 
ehkäistä sellaiset asiat, kuten työntekijöiden välisen keskinäisen kilpailun, epätasaisen 
työnjaon sekä epävarman ilmapiirin on esimiehen kiinnitettävä johtamiseensa erityistä 
huomiota. Luottamuksen kehittäminen on tänä päivänä tärkeässä osassa johtamis-
työssä. Esimerkiksi tasapuoliset pelisäännöt ja oikeudenmukaiset päätökset, lupausten 
pitäminen ja avoimuus auttavat esimiestä toimimaan niin, että yhteisön luottamus kas-
vaa. Usein käy niin, että luottamuksen tärkeyden ymmärtää vasta silloin, kun se vähe-
nee tai katoaa. Luottamusta kehittävän esimiestyön avulla työ saadaan sujumaan ja 
pysymään sillä tasolla. (Lämsä 2007.) 
 
2.2.6 Työyhteisön peruspilarit 
 
Työterveyslaitoksen sosiaalipsykologi Susanna Kalavaisen mukaan ”Toimivan työyh-
teisön tärkein lähtökohta on, että tiedetään organisaation perustehtävä.” (Lehtinen 
2015, 56). Tämä perustehtävä liittyy kuviossa 5 esiteltyihin toimivan työyhteisön perus-
pilareihin, joiden kautta voidaan tutkailla toimivaa työyhteisöä. Tämän pilariston mu-
kaan jokaisen työyhteisön kantavana voimana ja lähtökohtana on koko organisaation 
perustehtävä, jonka tulisi olla jokaiselle työntekijälle mahdollisimman selkeä. Perusteh-
tävää tukevat pilarit vievät organisaatiota kohti mahdollisimman hyvin toimivaa ja työs-
kentelevää yhteisöä. Mahdollisissa ongelma- ja ristiriitatilanteissa tulisi organisaation 
jäsenten pohtia asian selvittämistä ja vaihtoehtoja siltä kannalta, tukevatko ne yhteisön 
perustehtävää. Jos eivät, pitäisi ratkaisuksi löytää jokin muu keino, sillä ei ole perustel-
tavaa lähteä selvittämään ongelmaa, jos ratkaisulla ei ole yhteyttä organisaation perus-
taan. (Järvinen 2008, 86.) 
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Kuvio 5. Toimivan työyhteisön peruspilarit (Järvinen 2008, 85). 
 
Järvisen mukaan toimivan työyhteisön rakennetta tukee kuusi pilaria; työntekoa tukeva 
organisaatio, työntekoa palveleva johtaminen, selkeät töiden järjestelyt, yhteiset peli-
säännöt, avoin vuorovaikutus sekä toiminnan jatkuva arviointi. Tämä rakenne, toimivan 
työyhteisön kokonaisuus mahdollistaa työntekijöille positiivisen ja kannustavan ilmapii-
rin, jonka myötä syntyy onnistumisia ja ammatillista kasvua. (Järvinen 2008, 85.) 
 
Kalavainen nostaa tärkeimmäksi pilariksi työntekoa palvelevan johtamisen, sillä hänen 
mukaansa sillä voidaan ensinnäkin parantaa suomalaisen työelämän laatua. Toisek-
seen työntekoa tukevan johtamisen –malli painottaa esimiestä vastaamaan ja huoleh-
timaan työnteon johtamisen lisäksi myös muista työntekijöiltä kumpuavista asioista. 
Tämä saattaa aiheuttaa paineita ja jotkut esimiehet kokevatkin, että odotukset heitä ja 
työskentelyään kohtaan alkavat olla liian suuria. Toiseksi tärkeimmäksi Kalavainen 
mainitsee selkeät töiden järjestelyt. Vastuunjako on erittäin tärkeää ja jokaisen pitäisi 
tietää kuka tekee ja mitä tekee. Jos työntekijät alkavat ongelmatilanteessa keskenään 
pohtia vastuita ja etsimään syyllisiä, syntyy ristiriitoja, mutta jos jokainen tietää, miten 
asioita pitää selvittää ja viestintä toimii, voidaan välttyä tällaisilta tilanteilta. Kolmannek-
si tärkeimmäksi on nostettu työyhteisön yhteiset pelisäännöt, jotka liittyvät vahvasti 
muun muassa vastuunjakoon, mutta myös esimerkiksi vuorovaikutukseen ja luotta-
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mukseen. Pelisääntöjä luodessa tulisi ehdottomasti pohtia niiden tarkoituksenmukai-
suutta ja välttää liian pikkumaisiin ja yksityiskohtaisiin asioihin menemistä. Suuret linja-
ukset ja isot kokonaisuudet ovat tärkeämpiä kuin esimerkiksi se, riisutko ulkovaatteesi 
pois ennen kuin lasket työaikasi alkaneeksi. (Lehtinen 2015, 56.) 
 
2.3 Työyhteisön rakenteen ja osa-alueiden vaikutus työtyytyväisyyteen ja  
-hyvinvointiin 
 
Kuten jo kappaleessa yksi mainittiin, on työhyvinvointi ollut pitkään keskustelun aihee-
na työelämässä ja siihen liittyvissä asioissa. Kaikki edellisissä kappaleissa mainituista 
asioista liittyvät suuresti työhyvinvointiin, työtyytyväisyyteen ja työssä jaksamiseen. 
Työhyvinvointitoiminta vaihtelee yritysten välillä, mutta kaiken kaikkiaan yhä enemmän 
ja enemmän kiinnitetään huomiota siihen, miten työntekijät jaksavat, voivat ja kuinka 
heidän motivaationsa ja intonsa saadaan pysymään yllä. Ilman näitä seikkoja ei yritys 
voi toimia ja sen kannattavuus sekä tehokkuus laskevat ilman sitoutuneita ja työssään 
viihtyviä työntekijöitä. Muun muassa globalisoitumisen myötä työntekijöiden vaihtuvuus 
on ajoittain suurta ja harvemmin kukaan pysyy samassa työpaikassa koko uraansa. 
(Vesterinen 2006, 29.) 
 
Mahdollisuuksia työssä etenemiseen ja työtehtävien vaihtamiseen on paljon, mutta 
kaikesta huolimatta työhyvinvointiasioista tulisi huolehtia, paikassa kuin paikassa. Työ-
paikat ja – tehtävät muuttuvat, työmaailma teknologisoituu ja työ väistämättä muuttuu 
vaativammaksi, joten työntekijöiltä odotetaan paljon ja jokaisen tulisi olla valmis uudis-
tumaan. Tällaisen jatkuvan muutoksen myötä kasvavat myös työntekijöiden stressitaso 
ja paineet työtehtävistä selviytymiseen, joista johtuen työhyvinvoinnista huolehtimisen 
tulee olla mahdollisimman tehokasta ja hyvin organisoitua toimintaa yrityksen henkilös-
töpolitiikkaan kuuluvana osana. Työhyvinvoinnista huolehtiminen kuuluu hyvin olennai-
sena osana myös johtamiseen. (Vesterinen 2006, 29–30.) 
 
Jos työyhteisön peruspilarit ja työn perusasiat ovat kunnossa, tukevat ne myös työhy-
vinvointia ja työntekijöiden jaksamista. Työpaikan luotettava ilmapiiri tekee siitä houkut-
televan ja mukavan. Rakentavan palautteenantaminen kehittää työntekijöitä eteenpäin 
ja sisäisen viestinnän toimiessa ristiriitatilanteet vähenevät. Toisaalta on kuitenkin 
muistettava, että vaikka työyhteisön rakenteella ja esimiehen sekä organisaation toi-
minnalla on tärkeä rooli työyhteisön hyvinvoinnin ylläpidossa, on jokaisella yksilölläkin 
oma vastuunsa asiasta. Työntekijän omat sosiaaliset taidot, osaaminen ja asenne, ky-
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ky toimia yhteisössä, elämäntilanne ja moni muu seikka vaikuttavat kokonaisuuteen, 
joka muodostaa yksilön hyvinvoinnin. On suuresti ihmisestä itsestään kiinni, miten hän 
toimii työyhteisössä ja organisaatiossa, saako hän aikaan luottamusta ja antaako hän 
itse palautetta eteenpäin ja ottaa sitä vastaan. Yksilön työkykyyn vaikuttavat 1. oman 
toimintakyvyn lisäksi 2. organisaatiosta tulevat työn vaatimukset, fyysiset ja henkiset 
paineet, kuormittavuus, mahdollisuudet vaikuttaa ja edetä, työn mielekkyys ja työkalut, 
joilla työtä voi tehdä. Lisäksi työkykyyn vaikuttaa 3. työyhteisön organisointi, ilmapiiri, 
vuorovaikutus, palautteenanto, esimiestyö… Kaiken kaikkiaan paras mahdollinen tuki 
yksilön työkyvylle kohdistuu toimenpiteinä myös organisaatiota ja työyhteisöä kohtaan 
eli kaikkiin työhön liittyviin osa-alueisiin, ei pelkästään yksilön omiin ominaisuuksiin. 
(Vesterinen 2006, 31–32.) 
 
2.4 Herzbergin kaksifaktoriteoria 
 
Työtyytyväisyyttä ja erityisesti työmotivaatiota voidaan tarkastella myös erilaisten teori-
oiden avulla. Yksi näistä teorioista on Frederic Herzbergin 1960-70-luvuilla kehittelemä 
motivaatio-hygieniateoria, joka on kehitetty työelämässä olevien henkilöiden haastatte-
luiden perustella. Teoriassa on kyse kahdesta motivaatioon vaikuttavasta tekijästä. 
Henkilöiltä kysyttiin tekijöistä, jotka tuottavat heille tyydytystä (motivaatiotekijät) sekä 
tekijöistä, joihin he ovat tyytymättömiä työssään (hygieniatekijät). (Havisalo 2008, 105.)  
 
Herzbergin mukaan hygieniatekijöitä ovat 
1. Organisaation tavoitteet 
2. Ohjaus 
3. Esimies-alaissuhde 
4. Työolosuhteet 
5. Palkka 
6. Työntekijöiden väliset suhteet 
7. Status 
8. Turvallisuus. 
Motivaatiotekijöitä ovat 
1. Mahdollisuus saada aikaan 
2. Tunnustus 
3. Tehtävän työn luonne 
4. Vastuulliset tehtävät 
5. Yleneminen 
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6. Kasvu. 
(Havisalo 2008, 106.) 
 
Motivaatiotekijöiden kehittäminen on yritykselle kannattavaa, sillä ne pitävät hy-
gieniatekijät luotettavina ja realistisina. Jotta motivaatiota työyhteisössä saisi kaikista 
tehokkaimmin lisättyä, tulisi Herzbergin mukaan tehokkuuden sijasta tavoitella työn 
rikastuttamista. Tämän myötä työntekijät oppivat uusia sekä vaativimpia tehtäviä ja 
tämä motivoi heitä kaikista eniten. Teorian mukaan motivoinnin keinoksi ei pitäisi käyt-
tää työntekijöiden negatiivista uhkailua esimiesten ohjeiden noudattamiseksi eikä 
myöskään rahallisia palkkioita. Esimerkiksi palkkojen nostamisella on hyvin lyhytjaksoi-
nen vaikutus työntekijän motivaatioon. Parhaimman motivaation saavuttamiseksi tulisi-
kin siis keskittyä vertikaaliseen muokkaukseen eli työn rikastuttamiseen horisontaalisen 
muutoksen sijasta. Työn laajentaminen sekä työkierto ovat esimerkkejä työtehtävien 
horisontaalisesta muokkauksesta. (Havisalo 2008, 106–107.) 
 
Työkierto ja työkokonaisuuden laajentaminen ovat kuitenkin tärkeitä tyytyväisyys- ja 
motivaatiotekijöitä, vaikka Herzberg korostaakin teoriassaan vertikaalista muutosta. 
Työn laajentamisen myötä työntekijällä voi olla esimerkiksi mahdollisuus tehdä työko-
konaisuus itse suunnittelusta toteuttamiseen. Laajentaminen motivoi työntekijää työs-
sään ja lisää tyytyväisyyttä, sillä hän saa lisää vastuuta ja luottamusta. Työ rikastuu, jos 
työntekijä osallistuu esimerkiksi projektiin, joka tehdään määräaikaisena työnä. Laajen-
tamisen ja rikastamisen avulla työntekijän vaikutusmahdollisuudet oman työnsä kul-
kuun kasvavat. Hänellä on mahdollisuus oppia uutta ja kehittää itseään ja tätä myötä 
työn imu ja tyytyväisyys omaan työpaikkaan kasvavat. (Helsingin kaupunki 2015.) 
 
3 Työilmapiirin kartoitus 
 
3.1 Työyhteisön kehittämisprosessi 
 
Ennen kuin mahdollinen työyhteisön tilanteen kartoitus ja kehittäminen aloitetaan, on 
vaikeaa ennalta tietää kuinka suurista asioista ja muutoksista on kyse. Tämän vuoksi 
asiat on hyvä jakaa pieniksi osa-alueiksi, kuten esimerkiksi kuviossa 6, ja lähteä niiden 
mukaan kehittämään työyhteisöä askel askeleelta. (Multanen ym. 2005, 12, 15.) 
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Kuvio 6. Työyhteisön kehittämisprosessi (mukaillen Multanen ym. 2005, 17). 
 
Jokainen työyhteisön kehittämiseen johtava prosessi on aloitettava työyhteisön sen 
hetkisen tilanteen ja työilmapiirin kartoituksella, jonka avulla saadaan selville ne osa-
alueet, joita halutaan ja tarvitaan lähteä kehittämään. Usein pinnalle saattaa nousta 
pari-kolme suurempaa asiaa, joiden huomataan työyhteisön sisällä olevan parannusta 
vailla. Tällaisia asioita voivat olla esimerkiksi aikaisemmissa kappaleissa mainittuja 
asioita; palautteenantaminen, työtehtävien ja vastuun jako, viestintä, kehityskeskuste-
luihin liittyvät asiat tai luottamus. Jos yhteisössä on meneillään suurempi konflikti tai 
kriisi, liittyen esimerkiksi kahden työntekijän välisiin kiistoihin, on tällaiset ratkaistava 
ensin asianomaisten kesken. Onnistuneeseen kehittämisprojektiin tarvitsee mukaan 
jokaisen työntekijän ja avoimen sekä suvaitsevan ilmapiirin. Prosessia saattaa jarruttaa 
työntekijöiden väliset erimielisyydet. (Multanen ym. 2005, 20.) 
 
3.2 Prosessin hyödyt 
 
Mitä konkreettista hyötyä tällaisella prosessilla sitten on? Kuinka muutoin, kun kustan-
nusperustein ja selkeiden ongelmakohtien esittämisellä yhteisölle voi perustella, että 
kehittämisprojektiin kannattaa lähteä? Jokaisen työntekijän yhteistyötaidot paranevat, 
kun ongelmiin puututaan ja niitä työstetään yhdessä. Yhteisön hyvinvointi ja työn imu 
Työilmapiirin 
kartoitus 
Palautetilaisuus Kehittämistilaisuus 
Kokemusten vaihto Arviointi 
Uusien 
(parempien) 
käytäntöjen 
käyttöönotto 
Projektin 
jatkaminen tarpeen 
mukaan 
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paranevat ja tätä myötä työntekijät sitoutuvat enemmän sekä organisaatioon että työn-
tekoon. Koko työyhteisö oppii pelaamaan yhdessä paremmin ja erilaisiin muutoksiin 
osataan varautua entistä paremmin. (Pettinger 2002, 11.) Muutokset saattavat olla pie-
niä, joidenkin mielestä huomaamattomiakin, mutta jokainen työhyvinvoinnin ja kehittä-
misen puolesta otetut askeleet ovat ehdottomasti tärkeitä. Pienistä asioista muodostuu 
uusia toimintatapoja, joiden myötä kiertävät ongelmat jäävät pois ja koko yhteisö oppii 
uusia näkökulmia ja käytäntöjä. Kaiken kaikkiaan kehittämisestä on hyötyä jokaiselle 
yrityksen työntekijälle, olivat muutokset sitten pieniä tai suuria. (Työterveyslaitos 2014.) 
 
Kun aloitetaan kehittämisprojekti, etenee se prosessimaisesti, kuten kuviossa 6 on esi-
telty. Aluksi täytyy olla kattava suunnitelma ja näkemys siitä, mitä, miksi sekä miten 
kehitetään ja keskustellen työyhteisön kanssa tulee saada selville jokaisen mielipide ja 
ideat, jonka jälkeen voidaan alkaa miettiä kehittämistarpeita. Projektin etenemiseen 
kuuluu se, että päätetään mitä tehdään ja millä aikavälillä. Kun kehittäminen alkaa, 
täytyy sen aikana sekä jälkeen arvioida etenemistä ja tehdä muutoksia kehittämista-
poihin. Kun suunnitelman mukainen prosessi saadaan päätökseen, pidetään palaute- 
ja suunnittelukeskustelu. Tämän jälkeen kehittämistyötä on helppo lähteä jatkamaan, 
jos sille vielä on tarvetta. Etukäteen on vaikeaa tietää projektin laajuutta ja kestoa, joten 
jokainen työntekijä on saatava sitoutumaan mukaan heti alkuvaiheessa. Jotkut asiat on 
helpompi viedä läpi nopeasti, mutta on myös muutoksia, joiden tekeminen voi viedä 
pitkänkin ajan. Se, miten laajat tavoitteet työyhteisöllä ja esimiehellä on vaikuttaa suu-
resti koko kehittämisprosessin kestoon. (Multanen ym. 2005, 19–20.) 
 
Ennen kuin minkäänlaista prosessia aletaan tehdä, on ensin selvitettävä työyhteisön 
nykyinen tilanne, mitä siinä pitäisi kehittää ja millä keinoin. Esimiehen on myös perus-
teltava alaisilleen, miksi tietynlaiseen prosessiin lähdetään ja mitä se työyhteisössä 
hyödyttää, ja tämän vuoksi on oltava hyvä suunnitelma ja kartoitus sen hetkisestä tilan-
teesta. Jos esimiehen tahtotilaan liittyy se, että prosessin aikana keskitytään myös sii-
hen, miten saadaan kustannuksia laskemaan tietynlaisilla työyhteisön muutoksilla, on 
ennen alkua hyvä tehdä vaikuttavuutta arvioiva kustannus-hyötylaskelma. Esimiehen 
saattaa joissain tilanteissa olla tarpeen osoittaa, että jos panostetaan ja tehdään erään-
laisia muutoksia työtapoihin ja toimivuuteen työhyvinvoinnin nostamiseksi, tuo se myös 
rahallista säästöä yritykselle. (Multanen ym. 2005, 20.) 
 
Kuten sanottu, työntekijät saattavat usein kokea vastaavanlaisen projektin ylimääräi-
seksi työksi, eikä sellaiseen sen vuoksi ole mielekästä lähteä mukaan. Kun työyhteisön 
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tilanne, kehittämistä vaativat osa-alueet ja tarkka, selkeä suunnitelma näytetään ja pe-
rustellaan jokaiselle, on työstämiseen helpompi sitoutua mukaan ja tulokset ovat pa-
rempia. Joskus aloite saattaa toki lähteä myös yksittäisestä työntekijästä tai koko hen-
kilöstöstä. Jokin idea tai toimimattomaksi koettu asia saattavat herättää halun siihen, 
että asioita olisi kehitettävä. Tätä ideaa tai asiaa on lähdettävä viemään eteenpäin, 
jotta sen tarkkuus paranee ja saadaan kiinni siitä, mikä on vialla ja mitä aletaan kehit-
tää. Työntekijät voivat ensin pohtia esimerkiksi seuraavia kysymyksiä: 
1. Olenko tyytyväinen työhöni? Jos en, miksi? 
2. Sujuvatko yhteistyö, tiedonkulku, työnjako? 
3. Saanko tarpeeksi palautetta ja tukea? 
4. Onko minulla mahdollisuus tuoda omia mielipiteitäni esille? 
5. Luotanko esimieheeni ja kollegoihini? 
6. Arvostanko työtäni? Arvostetaanko työpanostani? 
Esimiehen pitää myös pohtia, mitkä ovat hänen mielestään niitä osa-alueita, joita tulisi 
kehittää ja joihin pitäisi pureutua. Jos ja kun koko työyhteisöllä herää tunne siitä, että 
työyhteisö voisi toimia tehokkaammin ja jotkin asiat eivät suju niin kuin pitäisi, pitää 
nämä ideat kerätä ja pohtia syvemmin, mistä ongelmat johtuvat. On myös tärkeää, että 
tehtävät prosessit ja toimenpiteet pohjautuvat oikeaksi havaittuun tietoon, joka on saatu 
selville esimerkiksi erilaisilla kyselyillä. Projektia on hankala aloittaa ja tuloksista on 
vaikea saada realistisia, jos se pohjautuu pelkästään ”mutu-tuntumaan”. (Multanen ym. 
2005, 11, 20, 24, 32.) 
 
3.3 Prosessin tavoitteet 
 
Päätavoitteena työyhteisön tilanteen kartoituksessa on saada selville, mitkä ovat yhtei-
sön kehittämistarpeet. Työyhteisö voi alustavasti yhdessä miettiä esimerkiksi kokouk-
sessa tai asialle vasta varten suunnitellussa palaverissa, mitkä voisivat olla sellaisia 
kohteita, joita on kehitettävä. Kun kehitettävät kohteet ovat selvillä, on niihin liittyen 
saatava vielä lisätietoa: jos ongelmana on viestinnän puute, on mietittävä keneltä ke-
nelle viestien pitäisi kulkea? Millaisia tietoja viestinnällä halutaan välittää ja millä väli-
neillä? Tahto kehittämiseen on tultava yhteisöstä itsestään, sillä ilman oikeaa tarvetta 
prosessia on hankala aloittaa ja siihen on vaikea sitoutua. Tavoitteiden on oltava realis-
tisia. Edellä mainitut pohdintakysymykset auttavat löytämään ne kohteet, joita olisi ke-
hitettävä, mutta usein ulkopuolisen konsultin tms. tekemä haastattelu voi antaa tar-
kempia tuloksia. Ulkopuolisen henkilön on helpompi nähdä oikeat asiat, joihin on keski-
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tyttävä. Työyhteisö saattaa olla niin rutinoitunut, että kehittämiskohteita ei välttämättä 
tajuta ilman yhteisön ulkoa tulevaa apua. (Multanen ym. 2005, 30–31.)  
 
Ulkopuolisen tahon apu työyhteisön arvioinnissa ja seuraamisessa auttaa paljasta-
maan ”sokeita pisteitä”, joita yhteisön jokapäiväisen työn keskellä ei välttämättä itse 
huomata. Lisäksi ulkopuolisen tuen avulla ongelmiin saadaan välimatkaa, jolloin kaikis-
ta tulehtuneimpiakin problematiikkoja on mahdollista ratkaista. Näin ollen kehitystyöhön 
saattaa joissain tapauksissa olla jopa mahdotonta lähteä ilman konsultin apua. Työyh-
teisö saattaa olla niin vakiintunut kaavoihinsa ja tapoihinsa, että yksin on vaikea lähteä 
ponnistamaan mihinkään suuntaan. Työyhteisön kehittämisprosessin ei kuitenkaan 
suinkaan tarvitse lähteä kuitenkaan siitä, että huomataan jonkin ongelmakohta, jota 
aletaan kehittää. (Järvinen 2008, 110.) 
 
Työyhteisöä ja sen jaksamista sekä työhyvinvointia tulisi tarkkailla tasaisin väliajoin ja 
erilaisia kyselyitä tai kehittämisprojekteja voi tehdä silloinkin, kun yhteisöllä ei ole sen 
suurempia ongelmia ratkaistavana. Varsinkin esimiesten kiinnostus alaisiaan ja heidän 
työssäjaksamistaan kohtaan nostaa työhyvinvointia ja lisää motivaatiota. Sitoutunei-
suus kasvaa, kun työntekijät huomaavat ylemmän johdon välittävän työntekijöistään. 
Tietenkin selkeä ja havaittu epäkohta, ristiriita tai ongelma on startti kehittämisprojektil-
le, mutta tällaisen kehittämistyön pitäisi syntyä rutiiniksi, jota työstetään ja tehdään työ-
yhteisössä aika ajoin ja oma-aloitteisesti myös ilman sitä aiheuttavaa ärsykettä, eli ke-
hittämisongelmaa. Tällaisessa projektissa toimenpiteet muodostuvat hieman eri tavalla. 
Kyseessä voi olla vaikka vaan keskustelua työyhteisön kanssa tiettyihin teemoihin liit-
tyen tai tilanteen kartuttamista ja tutkiskelua. (Järvinen 2008, 110.) 
 
4 Tutkimuksen toteutus 
 
4.1 Tutkimusmenetelmä 
 
Tapaustutkimus toteutettiin käyttäen laadullista eli kvalitatiivista tutkimusmenetelmää ja 
analyysiä. Verrattuna määrälliseen eli kvantitatiiviseen tutkimukseen, jossa käsitellään 
enemmän lukuja, kvalitatiivinen tutkimusmenetelmä perustuu sanoihin. Tarkoituksena 
on kuvata ja ymmärtää tutkittavaa ilmiötä sekä antaa siitä tulkinta. (Kananen 2008, 24.) 
Tutkimusmenetelmä valitaan sen mukaan, mikä on tutkimusongelman luonne ja miten 
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paljon on saatavilla sitä kuvaavaa tietoa (Kananen 2008, 68). Laadullinen tutkimusme-
netelmä valittiin tähän työhön siksi, että tutkittavana ollut työyhteisö oli pieni, joten mää-
rällisessä tutkimuksessa haastattelun ja tutkimuksen kohde sekä saatu materiaali olisi-
vat saattaneet jäädä liian vähäisiksi. Lisäksi koin, että laadullisen tutkimuksen avulla 
tutkimuskysymykseen sai syvällisemmän vastauksen ja paremman kuvan aiheesta. 
 
Laadullisessa tutkimuksessa muun muassa 
- tutkitaan pääasiallisesti erilaisia prosesseja 
- kontaktoidaan suoraan tutkittavaan 
- käytetään kuvailevaa otetta 
- lähestytään asiaa sanojen, kuvien ja merkitysten kautta 
Laadullinen tutkimusmenetelmä eroaa siis määrällisestä, mutta usein nämä kaksi tapaa 
voivat täydentää toisiaan. Moni-menetelmäinen tutkimus tarkoittaa sitä, että siinä käy-
tetään samaan aikaan sekä kvalitatiivista että kvantitatiivista menetelmää ja joskus 
laadullinen tutkimus saattaa edeltää määrällistä. (Kananen 2008, 25.) 
 
Laadullinen tutkimusmenetelmä sopii yleensä sellaisiin tilanteisiin, joissa tutkittavasta 
ilmiöstä ei ole paljoa tietoa tai teorioita. Kvalitatiivista menetelmää käytetään usein 
myös silloin, kun tutkimuksen aiheena olevasta ilmiöstä halutaan saada syvällinen nä-
kemys ja tätä kautta myös kuvaavaa tietoa. Siispä, jos tutkimuksen tekijä haluaa kehit-
tää uusia hypoteeseja ja teorioita aiheeseen liittyen, tulisi hänen käyttää laadullista 
tutkimusmenetelmää. Se on oiva väline testata ja luoda uutta. (Kananen 2008, 32.) 
 
4.2 Tutkimuksen ja teorian yhteys 
 
Työn teoriaosuudessa olen määritellyt erilaisia työyhteisöä rakentavia osa-alueita ja 
valinnut niistä muutamia, joita käsittelen syvällisemmin myöskin tutkimusosuudessa. 
Tehty tutkimus rakentuu tämän teorian pohjalle ja esimerkiksi haastattelukysymykset 
rakennettiin vastaamaan aihepiiriä, jota käsiteltiin työn alussa. 
 
Tutkimukseen liittyvästä haastattelusta olisi tullut liian pitkä, jos kysymyksiä olisi kehi-
tetty ja teemoitettu yksityiskohtaisesti kaikesta teoriaosuudessa käsitellystä. Sisällytin 
haastatteluun vain tärkeimmiksi kokemani aihealueet. 
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4.3 Aineiston keruu 
 
Tutkimuksen aineisto kerättiin yksilöhaastattelun avulla. Aineistonkeruuvaiheessa on 
työn tekijän määriteltävä tieto, jota tutkimuksen tekoon tarvitaan. Tekijän on tiedettävä 
mitä, miten ja mistä hän tietoa hankkii. Haastattelumenetelmiä ovat yksilöhaastattelun 
lisäksi ryhmä- ja focus-group-haastattelut. (Kananen 2008, 56–57.) Haastattelun avulla 
pyritään saamaan vastaus määriteltyyn tutkimusongelmaan. Haastateltava esittää ky-
symyksiä haastateltaville teoriaan liittyvistä aiheista ja yrittää saada asioista mahdolli-
simman kattavan kuvan, jotta tutkimusongelmaan saadaan vastaus. (Kananen 2008, 
73.) 
 
Haastattelut voidaan jakaa neljään eri luokkaan, jotka ovat strukturoidut ja puolistruktu-
roidut haastattelut, teemahaastattelut sekä avoimet haastattelut (Eskola & Suoranta 
1998, 87 teoksessa Kananen 2008, 73). Tämän tutkimuksen aineisto kerättiin puoli-
strukturoidulla haastattelulla, joka tarkoittaa sitä, että haastattelijalla on avoimet kysy-
mykset valmiina, eikä niille ole vastausvaihtoehtoja. Kysymykset oli myös mietitty tee-
moittain, joten osittain kyseessä oli myös teemahaastattelu. Esimerkiksi avoin haastat-
telu voisi olla keskustelu haastateltavien kesken jostain teoriaan liittyvästä valitusta 
aihealueesta, eikä tällöin tutkimuksen tekijällä ole valmiita haastattelukysymyksiä poh-
janaan. (Kananen 2008, 73.) 
 
4.4 Haastattelu 
 
Avoimista kysymyksistä rakennettu puolistrukturoitu haastattelu oli aseteltu teemoihin 
aihealueiden mukaan ja kaikki teemat liittyivät työn teoriaosuudessa käsiteltyihin asioi-
hin. Haastattelu toteutettiin kahden päivän aikana. Haastateltavina oli yhteensä viisi 
Yritys X:n päämyymälässä työskentelevää vakituista myyjää, jotka ovat olleet kysei-
sessä tehtävässä useamman vuoden. Haastateltaville selitettiin, mihin haastattelu liit-
tyy, mikä on tutkimuksen pääaihe ja pyydettiin lupaa haastattelun nauhoittamiseen sa-
nelimella. Heille luvattiin anonymiteetti ja se, ettei kenenkään nimi tule tutkimuksessa 
esille.  
 
Haastattelujen pituudet vaihtelivat suuresti. Osalla haastateltavista oli pitkiä vastauksia, 
osa taas vastasi lyhyesti ja yksinkertaisesti. Joidenkin kysymysten kohdalla esitettiin 
myös tarkentavia lisäkysymyksiä mahdollisimman kattavien ja monipuolisten vastaus-
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ten saamiseksi. Lisäksi jos haastateltavalla huomattiin olevan vaikeuksia rakentaa vas-
tausta aiheeseen liittyen, saatettiin kysymystä tarkentaa.  
 
Haastateltavat henkilöt olivat minulle entuudestaan tuttuja. Ennen haastatteluja koin, 
että tämä saattaisi olla ongelma, jos työntekijät eivät halua tai uskalla kertoa minulle 
realistisia mielipiteitään. Haastattelujen edetessä huomasin kuitenkin, että henkilöiden 
tunteminen oli enemmänkin etu. Työntekijöiden ei tarvinnut seikkaperäisesti selittää 
esimerkiksi yrityksessä työskenteleviä henkilöitä, työyhteisön toimintatapoja tai histori-
aa, sillä ymmärsin ja tiesin ne muutenkin. Koin siis loppujen lopuksi positiiviseksi asiak-
si sen, että tunsin haastateltavat ja minä olin heille tuttu. Haastattelutilanteesta sai tällä 
tavoin positiivisen ja rennon. 
 
Äänitetyt haastattelut litteroitiin heti haastattelutilaisuuksien jälkeen ja nauhoitteet sekä 
litteroinnit olivat ainoastaan työn tekijän käytettävissä. 
 
4.5 Sisällön analyysi 
 
Kun tutkimuksen tarvittava aineisto on kerätty valitulla menetelmällä, on materiaali ana-
lysoitava. Analyysin tarkoituksena on saada laajasta materiaalista irti ydinasia eli se, 
mitä koko tutkimuksessa tarkastellaan. Asiaa voi ja kannattaakin pohtia tutkimuson-
gelmien ja –kysymysten kautta. Koko aineiston alkuperäismuoto pitäisi saada kiteytet-
tyä teorian ja oman pohdiskelun avulla niin, että työllä on informaatioarvoa analyysin 
jälkeen enemmän, kuin aloitettaessa. Kaiken kaikkiaan analyysi on siis olemassa ole-
van aineiston läpikäyntiä ja tiivistämistä eri tavoin. Aineistoa voidaan käydä läpi etsien 
eroja ja yhtäläisyyksiä sekä rakenteessa että sisällössä. Tärkeintä on kuitenkin muistaa 
tutkimuksen teoria ja se, ettei aineisto käsittelemättä anna vastauksia tutkimuskysy-
myksiin. Saatua materiaalia on tavalla tai toisella purettava, käsiteltävä ja tutkittava, 
jotta siitä saadaan irti tarvittava informaatio. (Saaranen-Kauppinen & Puusniekka 
2006.) 
 
Materiaalin käsitteleminen onnistuu parhaiten silloin, kun äänitetty aineisto on kirjoitettu 
tekstimuotoon. Litterointi helpottaa tutkijan työtä suuresti ja on tutkimuksen aiheesta ja 
ongelmista kiinni, kuinka tarkasti litterointi tulisi tehdä. (Saaranen-Kauppinen & Puus-
niekka 2006.) Tähän tutkimukseen saatu materiaali nauhoitettiin sanelimella ja haastat-
telujen jälkeen nauhalla ollut puhe litteroitiin kirjoittamalla ääni puhtaaksi tekstinkäsitte-
lyohjelmalla. Kieli ja sen käyttö eivät olleet oleellisia asioita tutkimuksen ja analysoinnin 
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kannalta, vaan tärkeämpää oli saadun materiaalin sisältö ja haastateltujen mielipiteet 
sekä ajatukset. Litteroinnissa ei sen vuoksi kiinnitetty erityistä huomiota kieleen, aino-
astaan kokonaisuuteen. Litteroinnin jälkeen vastauksista tehtiin yhteenvetoja aihealu-
eittain, jotta analysointi olisi strukturoidumpaa ja helpompaa. 
 
4.6 Reliabiliteetti ja validiteetti 
 
Tieteelliselle tutkimukselle asetettujen tavoitenormien ja –arvojen vuoksi olisi jokaisen 
tehdyn tutkimuksen luotettavuutta arvioitava. Kun puhutaan laadullisesta tutkimukses-
ta, saa usein validiteetti eli tutkimuksen pätevyys enemmän huomiota, kuin reliabiliteetti 
eli luotettavuus. (Saaranen-Kauppinen & Puusniekka 2006.) 
 
Validiteetti kertoo sen, onko tutkimus validi eli pätevä ja sen, onko tehdyt analyysit ja 
päätelmät niin sanotusti oikeita ja kuinka perusteellisesti tutkimus on tehty. Laadullinen 
tutkimus ei yleensä anna tutkittavasta aiheesta absoluuttista ja suoraviivaista totuutta, 
joten validiteetti voidaan siinä tapauksessa käsittää tutkimuksen uskottavuudeksi ja 
työn vakuuttavuudeksi. Kuinka hyvin tutkija käsittelee tutkimuksen konstruktiot muille-
kin ymmärrettäviksi ja vastaavatko ne tutkittavien tuottamia konstruktioita? (Saaranen-
Kauppinen & Puusniekka 2006.) 
 
On olemassa erilaisia keinoja, joilla voi parantaa nimenomaan laadullisen tutkimuksen 
luotettavuutta eli reliabiliteettia. Perustellut kategorisoinnit, yhdenmukainen muistiin-
panotekniikka sekä haastattelutilanteiden tallentaminen videolle tai nauhoitteelle ovat 
esimerkkejä reliabiliteetin parantamisesta laadullisessa tutkimuksessa. Luotettavuudes-
ta puhuttaessa on kuitenkin muistettava se, että ihmiset vastaavat haastatteluissa 
usein tunnesidonnaisesti. Myös tutkimuksen aihe voi vaikuttaa suuresti siihen, miten 
haastateltavat vastaavat kysymyksiin, joten saatuja tuloksia on hyvä tarkkailla kriittises-
ti. (Saaranen-Kauppinen & Puusniekka 2006.) 
 
4.7 Työn luotettavuuden arviointi 
 
Jos tehty tutkimus toistetaan uudelleen samoissa olosuhteissa ja aiheista saadaan 
samansuuntaisia tuloksia, voi tutkimuksen luotettavuuden eli reliabiliteetin sanoa kas-
vavan (Saaranen-Kauppinen & Puusniekka 2006). Jos tämän tutkimuksen haastattelu-
kysymykset kysyttäisiin uudelleen haastateltavilta, olisivat vastaukset varmasti melko 
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samanlaisia, sillä haastattelut on vasta pidetty ja vastaukset ovat tuoreita. Tämän työn 
luotettavuuden voidaan siis sanoa olevan melko korkea.   
 
Lisäksi tutkimukseen tarvittu tieto kerättiin haastatteluilla, jotka nauhoitettiin sanelimel-
la. Kuten kappaleessa 5.6. mainitaan, haastattelutilanteen nauhoittaminen parantaa 
laadullisen tutkimuksen reliabiliteettia. Haastattelukysymykset perustuvat alussa käsi-
teltyyn teoriaan, joka on kerätty monipuolisesti erilaisista tieteellisistä lähteistä. Lisäksi 
työ on tehty niin, että aihealueesta tietämätön henkilö ymmärtää sisällön. Työn ja tut-
kimuksen voisi siis myös sanoa olevan pätevä eli validi.  
 
5 Haastattelujen tulokset 
 
5.1 Työyhteisön ilmapiiri 
 
Haastattelun ensimmäinen aihealue käsitteli Yritys X:n yhteisön ilmapiiriä ja työntekijöi-
den omaa työssä viihtymistä. Jokainen haastateltava sanoi viihtyvänsä työssään hyvin 
tai erittäin hyvin. Yksi haastateltava nosti esille päivien kiireen ja asiakasmäärän vaiku-
tuksen työpäivien kulkuun ja tätä myötä työssä viihtymiseen. Mitä kiireempää ja työn-
täyteisempää on, sitä nopeammin työpäivä menee ja sen paremmin työssä viihtyy. 
Turisteja suureksi osaksi palvelevan kaupan kiire vaihtelee suuresti turistimäärän mu-
kaan, joten hiljaisia päiviä on ajoittain. Tähän kuitenkin esimerkiksi työnantaja ei voi 
vaikuttaa. Työssä viihtyminen oli silti hyvällä tasolla ja haastateltavat olivat tyytyväisiä 
työpaikkaansa. 
 
Työssä viihtymiseen vaikuttaa suuresti työpaikan ilmapiiri, joka oli monen haastatelta-
van mukaan parantunut viime vuosien aikana ja on tällä hetkellä hyvällä tasolla, me-
nossa koko ajan ylöspäin. Yksi haastateltavista sanoi kokevansa, että ihmiset luottavat 
toisiinsa ja tämän myötä myös ilmapiiri kohenee. Luottamusta koettiin ilmeisesti myös 
esimiehen puolelta, sillä kyseisen haastateltavan mukaan työntekijöillä on melko va-
paat kädet työnteossa. Toinen haastateltava nosti yhteistyön erittäin suureen tärkey-
teen organisaatiossa. Työntekijöiden on haastavaa palvella asiakkaita, jos myyjien 
puolella ei yhteistyö eikä vuorovaikutus toimi. Yhteistyön toimivuus korreloituu suoraan 
ilmapiiriin ja työtyytyväisyyteen, ja näin pienessä organisaatiossa toimimaton yhteistyö 
saattaa synnyttää nopeasti ristiriitoja.  
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Ilmapiiriin vaikuttaa haastateltavien mukaan työpaikan naisvaltaisuus, ihmisten erilai-
suudet sekä inhimilliset ns. ”huonot päivät”. Ilmapiiriasia oli tuotu esille yhteisessä pa-
laverissa, joten se on ollut puheena esimiesten taholta aikaisemminkin. 
 
5.2 Palaute, vuorovaikutus, viestintä 
 
Haastattelun toisessa osa-alueessa kysyttiin kysymyksiä koskien palautetta, yhteisön 
sisäistä viestintää ja vuorovaikutuksen toimivuutta. Tässä osiossa nousi paljon aihee-
seen liittyvää kritiikkiä. Palautteesta puhuessa kritiikki ei niinkään kohdistunut sen laa-
tuun vaan enimmäkseen määrään, joka oli haastateltavien mukaan vähäinen. Haasta-
teltavien mukaan palautetta saadessa se on usein positiivista, mutta yleensä sitä ei 
kuitenkaan saa ollenkaan. Palautetta tulee enimmäkseen kollegoilta. Yksi haastatelta-
vista mainitsi, että koska työntekijät tuntevat toisensa erittäin hyvin voi yhteisön kesken 
olla helppo sanoa suoraan, jos esimerkiksi toisen toimintatavoissa on muuttamisen 
varaa. Onko tämä kuitenkaan suoranaisesti palautetta? Esimiehiltä palautetta taas tu-
lee erittäin vähän ja useimmiten tärkeä ja kriittinen palaute jää saamatta. Haastattelu-
jen perusteella henkilö, jolle esimies on palautteen tarkoittanut saattaa saada sen toi-
sen käden kautta, toisen työntekijän kertomana. Ongelmaksi palautteenannossa nousi 
myös se, että palautteensaamisen jälkeen ei tule enää jatkopalautetta. Jos työntekijä 
muuttaa kritiikin, huomautuksen tai muun kommentin jälkeen toimintatapojaan, ei hän 
voi tietää onko muutos tai toiminta tehty oikein, jos sen jälkeen ei saa uudestaan palau-
tetta. 
 
Kaiken kaikkiaan haastatteluista nousi suuresti esille esimiehiltä saatavan palautteen 
puute sekä palautteensaamisen epäsäännöllisyys. Haastatteluissa kaivattiin suoraa, 
rakentavaa ja nopeaa palautetta, johon olisi työntekijänä helppo reagoida. Palautetta 
saattaa ajoittain tulla liian pitkällä viiveellä ja työntekijät saattavat myöhemmin jälkikä-
teen kuulla kritiikkiä jostain, jota hän on tehnyt viikkoja sitten.  
 
Tiedonkulku nousi haastattelujen perusteella yhteisön heikoimmaksi osa-alueeksi. Yh-
den haastateltavan mukaan työntekijöillä on omat vastuualueensa ja tämän kautta tar-
vittavaa tietoa saadaan näistä vastuualueista. Tiedon kuitenkin koettiin kulkevan ajoit-
tain erittäin huonosti ja katkonaisesti. Sisäinen viestintä ei toimi tasaisesti ja informaatio 
ei kulje esimieheltä alaspäin jokaisen työntekijän tietoon. Tiedonkulun parantamiseksi 
organisaatiossa on alettu pitää palavereja, joita kuitenkin koettiin informaation määrään 
ja tapahtumiin verraten olevan liian vähän. Ongelmana oli myös se, että kesäisin työs-
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kentelevät sesonkityöntekijät eivät saa tietoa asioista, joita vakituisten työntekijöiden 
kanssa palavereissa puhutaan. Informaatio tulisi saattaa jokaisen työntekijän tietoon. 
 
Asia ei ole ongelma pelkästään esimiesten ja alaisten välillä, vaan sisäinen viestintä 
voisi toimia paremmin myöskin myyjien kesken. Päivittäinen työskentely koostuu pie-
nistä asioista ja jos jostain muutoksesta ei ole tietoa, voi se vaikuttaa suurestikin päivän 
kulkuun. Yksi haastateltava koki, että usein on tilanteita, jolloin pitäisi itse tajuta kysyä 
asiasta, sillä muuten tietoa ei saa. Haastatteluista tosin ilmeni, että asian kanssa on 
tehty töitä ja viestintää sekä informaation kulkua on yritetty parantaa. 
 
5.3 Oikeudenmukaisuus, luottamus 
 
Kolmas osio käsitteli oikeudenmukaisuutta ja luottamusta. Kysymykset koskivat työnte-
kijöiden vastuuta ja vaikutusmahdollisuuksia työssä ja Yritys X:ssä. Haastattelujen mu-
kaan henkilöiden vastuut ja vaikutusmahdollisuudet vaihtelevat suuresti. Osa haastatel-
tavista koki, että oli saanut vastuullisia tehtäviä ja osa taas haluaisi enemmän vastuuta. 
Niillä, joille vastuuta on annettu, on myöskin enemmän vaikutusmahdollisuuksia orga-
nisaatiossa tapahtuviin asioihin. Pienessä yrityksessä ei kuitenkaan riitä päätösvaltaa 
asioista, kuten yksi haastateltava sanoi, joten vastuu ja mahdollisuus vaikuttaa on toi-
silla suurempaa, toisilla pienempää.  
 
Vastuunjaon koetaan olevan melko selkeä työntekijöiden kesken, mutta eräs haastatel-
tava sanoi kaipaavansa myymäläpuolelle jonkinnäköistä päällikköä, jolta voisi tarvitta-
essa kysyä neuvoa ja tarkistaa asioita. Yhden haastateltavan mukaan jokaisella on 
mahdollisuus toteuttaa omia vahvuuksiaan ja työpaikkana Yritys X on joustava. Tässä-
kin asiassa on muutaman viime vuoden aikana menty vain positiiviseen suuntaan. 
 
Kaiken kaikkiaan työyhteisö vaikuttaa olevan tyytyväinen vastuunjakoon ja jokaisella on 
ainakin jonkinnäköinen mahdollisuus vaikuttaa asioihin. Vaikka vastuuta ei työntekijällä 
olisikaan, ei se tässä yrityksessä vaikuta suuremmin esimerkiksi työtyytyväisyyteen. 
Lähtökohtaisesti jokaisen työ myyjänä on samanlaista, vastuuta saattaa kuitenkin saa-
da omien kiinnostuksenkohteiden mukaan. 
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5.4 Työn kehittäminen 
 
Haastattelun viimeinen osio käsitteli työtä ja sen kehittämistä sekä työntekijöiden kiin-
nostusta kehittämistä kohtaan. Haastattelujen perusteella kehittämisestä usein puhu-
taan, mutta asioiden eteen ei välttämättä tehdä tarpeeksi toimenpiteitä. Eniten vasta-
uksista nousi esiin henkilöstön kesken pidettävät palaverit ja niiden vähyys. Tällä het-
kellä palavereita on haastateltavien mukaan harvoin. Olisi tärkeää, että kaikki olisivat 
ajan tasalla ja tietoisia meneillään olevista asioista. Palavereiden pitäminen parantaisi 
myös sisäistä kommunikaatiota ja saattaisi avata väylän antaa molemminpuolista pa-
lautetta. Haastattelujen mukaan palaverit eivät ole kovin kauaa olleet osana toimintaa 
ja ne on otettu käyttöön nimenomaan siksi, että työntekijät olisivat perillä asioista ja 
tieto liikkuisi. Silti yhteisiä kokoushetkiä oli haastateltavien mukaan liian vähän. 
 
Yksi haastateltava nosti esille myös sen, että työntekijät Helsinki-Vantaan lentokentällä 
sijaitsevien myymälöiden sekä päämyymälän työntekijät eivät kunnolla tunne toisiaan. 
Yhteistä tekemistä tai tapahtumia ympärivuotisesti auki olevien myymälöiden kesken ei 
sen suuremmin ole ollut. Tämä aiheuttaa erityisesti kesäsesonkiaikana ongelmia, kun 
aukeaa kesän myymälät ja työntekijät kiertävät työpisteestä toiseen. Haastateltavan 
mukaan pitäisi pyrkiä tasapuolisuuteen ja järjestää enemmän yhteistä toimintaa, jolloin 
kehitetään yhteishenkeä ja yhteisöllä on mahdollisuus tehdä yhdessä muutakin, kuin 
työasioita. Yhteisön kehittämistoimenpiteet olivat kaiken kaikkiaan haastattelujen pe-
rusteella olleet lähinnä fyysisiä muutoksia, kuten taukotilojen muutostöitä. Henkiset ja 
yhteisöä kehittävät prosessit taas olivat haastateltavien mukaan jääneet vähäisemmik-
si.  
 
Ainoastaan yksi työntekijä nosti kehityskeskustelut vastauksessaan esille, joten ilmei-
sesti kovinkaan moni ei kaipaa kehityskeskustelun kaltaista tilannetta, vaikka palaut-
teenanto varsinkin esimiehen puolelta koettiin puutteellisena. Haastateltavan mukaan 
viimeisin kehityskeskustelu oli pidetty vuosia sitten ja hänen mielestään kehityskeskus-
telu pitäisi pitää vähintään vuosittain tilanteen tarkastelemiseksi ja työmotivaation pa-
rantamiseksi. Kehityskeskustelu on tilaisuus, jossa myöskin esimiehellä on mahdolli-
suus saada palautetta työntekijältä, joten niiden pitäminen olisi ehdottoman tärkeää 
pienessäkin yrityksessä.  
 
Jokainen haastateltava koki, että jos jonkinnäköisiä kehittämistoimenpiteitä Yritys X:ssä 
tehtäisiin, olisi ainakin suurin osa henkilöstöstä kiinnostunut kehittämisestä. Eräs haas-
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tateltava sanoi, että uskoisi jokaiselta löytyvän jonkinlainen mielipide asiaan kuin asi-
aan ja suhtautuminen olisi kaikin puolin positiivista. Toisen haastateltavan mukaan ke-
hittämisestä usein puhutaan ja työntekijät ovat itse järjestäneet vapaa-ajallaan yhteisiä 
tapahtumia, sillä yrityksen puolesta niitä ei ole tullut. Hänen mukaan olisi kuitenkin 
luontevampaa, jos kehittämistoimet tulisivat työnantajan puolelta, ei työntekijöiden omi-
en toimenpiteiden kautta. 
 
Tietysti yhteisöstä löytyy varmasti myös niitä, joita kehittäminen ei kiinnosta ja jotka 
eivät välttämättä haluaisi osallistua esimerkiksi yhteisiin tapahtumiin, jos sellaisia järjes-
tettäisiin. Yhden haastateltavan mukaan asia riippuu siitä, kuinka hyvin kehittämistoi-
menpide, tehtävä muutos tai muu vastaava tuodaan henkilöstölle esille ja miten sen 
tarve perustellaan. Yhteisö on pieni ja monet ovat olleet yrityksessä pitkään, joten ns. 
syvään juurtuneita tapoja, rutiineja on paljon. Näitä tapoja saattaa olla vaikeaa lähteä 
muuttamaan ja kaikenlaiset muutokset saattavat olla vaikeita hyväksyä. Kuitenkin myös 
muutosvastarintainen henkilö voi kokea, että muutos on hyvästä, kuten yksi haastatel-
tavista totesi. 
 
Suurin osa kehittämisideoista tuli pitkin haastattelua muiden kysymysten aikana, mutta 
yhteenvetona kehitysideoista ja kommenteista voisi sanoa sen, että haastateltavat oli-
vat hyvällä mielellä ja Yritys X:ssä on paljon sellaista, mikä toimii. On kuitenkin myös 
kehittämiskohteita, kuten selkeästi esille nousseet palaverit ja sisäinen viestintä sekä 
kommunikointi. Lisäksi yksi haastateltava mainitsi tärkeäksi pienet, työnteon lomassa 
tehtävät asiat kuten tavaroiden paikalleen laittamisen, jotka voivat vaikuttaa työnkul-
kuun suurestikin.   
 
6 Johtopäätökset 
 
6.1 Työn johtopäätökset 
 
Jotta koko työyhteisö ja sen jäsenet voivat kehittyä, on tärkeää, että toimintaa arvioi-
daan säännöllisesti. Vastaus siihen, millainen on toimiva ja terve työyhteisö löytyy yh-
teisön ammatillisuudesta ja kappaleessa 3.2.6 mainittujen työyhteisön peruspilarien 
kunnosta. Jos työskentely ja työyhteisössä toimiminen on ammattimaista ja työn fyysi-
sistä sekä henkisistä puitteista huolehditaan, on koko työyhteisön toimivuus sujuvam-
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paa, luottamus kasvaa ja ilmapiiri pysyy hyvänä. (Järvinen 2008, 79.) Tämän opinnäy-
tetyön tavoitteena oli tutkia Yritys X:n työyhteisöä, sen jäseniä ja heidän kokemustaan 
työyhteisönsä toimivuudesta. Tarkoituksena oli siis nimenomaan kartoittaa toimeksian-
toyrityksen työyhteisön tilanne vuonna 2015 ja selvittää muun muassa haastateltavien 
työntekijöiden yleistä tyytyväisyyttä työhönsä. Tutkimustulosten perusteella oli tarkoitus 
myös antaa muutamia kehitysehdotuksia aiheisiin ja haastatteluista nousseihin epä-
kohtiin liittyen.  
 
 
Kuvio 7. Toimivan työyhteisön osa-alueita (mukaillen Multanen ym. 2005, 9). 
 
Kuviossa 7 on kertaalleen toimivaan työyhteisöön kuuluvia osa-alueita, joita on tässä 
työssä käsitelty. Luvussa 1 mainittiin esimiehen toivoneen parannusta luottamussuhtei-
siin, joka on yksi näistä osa-alueista. Ainakaan haastattelujen perusteella ei tullut ku-
vaa, että luottamuksessa olisi työntekijöiden mielestä suuria puutteita. Toisaalta palaut-
teenantaminen ja kommunikointi linkittyvät myös luottamukseen vahvasti, joten näitä 
kahta parantamalla paranee samalla myös luottamus. Luottamuksellista suhdetta ei voi 
syntyä, jos vuorovaikutus on puutteellista. Työntekijän suoriutuessa hyvin jostain tehtä-
västä voi luottaa, että tehtävä tehdään vastaisuudessakin hyvin, jos rakentavaa ja posi-
tiivista palautetta annetaan suoraan työtehtävän teon jälkeen. Vastuunjaosta kysyessä 
nousi haastatteluista esille se, että vastuut ovat jakautuneet joillekin tietyille työntekijöil-
le ja toisilla sitä ei ole ollenkaan. Onko näin pienessä yrityksessä tarvettakaan, että 
vastuutehtäviä on jokaisella? Vastuunjakautumisen tietyille henkilöille voisi päätellä 
johtuvan luottamuksen puutteesta. Luottoa joihinkin henkilöihin on, joten heille anne-
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taan vastuullisia tehtäviä ja päätösvaltaa. Toiset eivät saa paljoakaan omaa vastuuta 
työnteossa, mutta työntekijät eivät välttämättä yhdistä tätä luottamuspulaan. Eikä se 
sitä välttämättä olekaan, esimiehen on jaettava oman päätöksensä mukaan vastuuta 
siten, kun parhaaksi näkee. Myyntityössä työntekijöille voi toki jakaa vastuuta esimer-
kiksi tietyistä tuoteryhmistä tai myymäläalueista, joiden siisteydestä on huolehdittava.  
 
Vastaus tutkimuskysymykseen ja työn tavoitteeseen ”Millainen on toimeksiantajayrityk-
sen työyhteisön tämänhetkinen tila?” saatiin pääpiirteittäin tutkimukseen liittyvien haas-
tattelujen avulla. Työntekijät kokevat tyytyväisyyttä omaa työtään ja koko työyhteisön 
ilmapiiriä kohtaan. Työntekijät tulevat keskenään toimeen ja jokainen haastateltava 
sanoi viihtyvänsä työssään. Vastuunjako on selkeää eikä kenelläkään ollut suurempaa 
kritiikkiä työnjakoa ja vaikutusmahdollisuuksia kohtaan. Kaiken kaikkiaan työssä viihty-
vyys on korkealla. Yrityksessä on tapahtunut haastateltavien mukaan vuosien aikoina 
kehitystä tiettyjen osa-alueiden kohdalla. Jotkut asiat kuitenkin tarvitsevat vielä kehit-
tämistä ja haastatteluista nousikin vahvasti esiin muutamia asioita, joihin koettiin tyyty-
mättömyyttä. Eniten kritiikkiä haastateltavilta syntyi sisäistä viestintää ja palautteenan-
toa kohtaan. Myynti- ja asiakaspalvelutyössä myyjän on tärkeää olla tietoinen pienistä-
kin muutoksista, joita yrityksen päivittäisessä toiminnassa tapahtuu. Informaatio esi-
merkiksi muutoksista tulisi saada kaikkien tietoon. Tällä tavoin asiakkaatkin saavat 
parhaan mahdollisen palvelun. Haastateltavien mukaan sisäisen viestinnän puutteita 
sekä kommunikoinnin ongelmia esiintyy sekä esimiesten ja työntekijöiden välillä, että 
työntekijöiden kesken. Haastattelujen perusteella tieto esimiehiltä henkilöstölle saattaa 
kulkea ajoittain erittäin hitaasti ja välillä työntekijöille saattaa tulla yllätyksenä organi-
saatiossa tapahtuvia asioita. Työntekijöiden kesken tapahtuvassa viestinnässä koettiin 
puutteita ja ajoittain pienistä muutoksista ei välttämättä saa tietoa, ellei niistä itse tajua 
kysyä.  
 
Organisaatiossa tehtäviin kehittämistoimenpiteisiin tarvitsee aina koko työyhteisön tuen 
ja osallistumisen. Ihmisten täytyy haluta kehittyä sekä oppia uutta. (Pettinger 2002, 14.) 
Haastatteluista nousikin vahvasti esiin myös se, että jos jonkinlaisiin kehittämistoimiin 
ryhdyttäisiin, suhtautuisivat työntekijät pääsääntöisesti positiivisesti toimenpiteisiin ja 
niiden tekoon.  
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6.2 Jatkotyöstäminen 
 
Kuinka tästä eteenpäin? Kehityskohteet, joita haastatteluista nousi olivat melko konk-
reettisia, joten niitä kannattaisi ehdottomasti lähteä työstämään. Kehityskohteet ovat 
myös melko tyypillisiä yritysten kompastuskiviä ja sen vuoksi aiheesta löytyy paljon 
materiaalia sekä ohjeistusta, kuinka alkaa kehittää juurikin esimerkiksi palautteenantoa 
sekä parantamaan kommunikaatiota. Tämän työn materiaali voitaisiin käydä läpi koko 
henkilöstön kanssa ja tarvittaessa haastattelussa käytettyjä kysymyksiä voisi kysyä 
muultakin henkilöstöltä laajemman mielipiteen saamiseksi. 
 
6.2.1 Viestinnän tehostaminen 
 
Sisäinen viestintä eli työyhteisöviestintä on koko organisaation henkilöstön viestintää 
keskenään ja viestintä kokonaisuudessaan on tärkeä johtamisen väline. (Kaihovirta-
Rapo & Lohtaja-Ahonen 2012, 14.) Yrityksen johdon on siis tärkeää suunnitella viestin-
tää, mutta näin pienellä myyntityötä tekevällä yrityksellä viestintäsuunnittelu ei ole niin 
suuressa mittakaavassa, kuin esimerkiksi globaalilla pörssiyhtiöllä. Pienessä, jopa per-
heenomaisessa yrityksessä on tärkeää yhteisön sisällä kulkevan viestinnän tarkkuus, 
laatu ja nopeus. Inhimillisesti katsoen viestinnän prosessiin voi tulla häiriöitä esimerkik-
si sen vuoksi, että viestin lähettäjä ja vastaanottaja ajattelevat asian eri tavalla ja heille 
syntyy aiheesta erilaisia mielikuvia. Ilmaus tai viesti voidaan yksinkertaisesti ymmärtää 
väärin. (Kaihovirta-Rapo & Lohtaja-Ahonen 2012, 12.) Ensisijaisen tärkeää olisi siis 
aina varmistaa, että viestin vastaanottaja ymmärtää, mitä sillä tarkoitetaan. Ymmärtä-
minen ei kuitenkaan ole mahdollista ilman olemassa olevaa viestiä.  
 
Viestinnästä olisi tärkeää saada avointa ja rehellistä. Tietoa ei saa ”pantata” tai säilöä 
paikkaan X, vaan sitä pitää aktiivisesti jakaa asianomaisille. Säännölliset palaverit esi-
merkiksi kerran kuussa henkilöstön kesken parantaisivat viestinnän kulkua, kun kuu-
kausittain kokoonnuttaisiin yhdessä määritellyksi ajaksi puhumaan organisaation asi-
oista ja suunnittelemaan tulevaa. Palaveritilanne saa aikaan suoraa viestintää, jollai-
seksi kutsutaan sellaisia tilanteita, jolloin vuorovaikutus ja keskustelu tapahtuu kasvok-
kain, palautetta toiminnasta saadaan välittömästi (Kaihovirta-Rapo & Lohtaja-Ahonen 
2012, 17). Yhdestä haastattelusta nousi esiin myös se, että kaikki eivät osallistu pala-
vereihin, joten näin ollen he jäävät tiedon ulkopuolelle. Yhteiset kokoukset pidetään 
vakituisen henkilöstön kesken, joten mahdolliset kesäajan sesonkityöntekijät eivät 
näissä tilaisuuksissa ole. Palaverissa tehty muistio tulisi toimittaa jokaiseen myymälään 
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ja asettaa selkeälle paikalle kaikkien luettavaksi. Muistiot voisi koota yhteen paikkaan 
ja velvollisuus niiden seuraamiseen ja lukemiseen voisi sisältyä esimerkiksi yrityksen 
yhteisiin sääntöihin, joista mainitaan seuraavaksi. 
 
Yhteisön yhdessä laatimat ja kirjoittamat pelisäännöt voisivat olla tarpeen, jotta muistet-
tavista ja tärkeistä asioista sovittaisiin kirjallisesti. Kuten jo kappaleessa 6.4 todettiin, on 
tutkimuksen kohteena olevassa työyhteisössä paljon syvään juurtuneita rutiineita ja 
monet asiat ovat työntekijöille itsestään selviä. Tästä voi syntyä oletus, että kun itse 
ajattelen näin, ajattelevat myös kaikki muut. Mitä tapahtuu, kun muut eivät ajattelekaan 
samalla tavalla? Syntyy ristiriitoja ja yhteistyön sujumattomuutta. Esimiehen tulisi koota 
pelisäännöt yhdessä työntekijöiden kanssa ja koko organisaation on yhteisesti sovitta-
va, että kaikki toimivat niiden mukaan. Jos yhteisöön tulee uusi työntekijä, kerrataan 
sovitut säännöt, jotta toimintaohjeet ovat selkeät myös uudelle henkilölle. (Avaimia 
2015.) Yksi haastateltavista nosti esille työntekijöiden yhteisen infokirjan, jota oli pidetty 
myymälän puolella kassa-alueella. Tähän infokirjaan koottiin tärkeitä asioita ja kirjoitet-
tiin tiedotteita, jos jokin asia oli muuttunut. Jostain syystä kirjan aktiivinen päivittäminen 
oli kuitenkin unohtunut. Yhteiset pelisäännöt voisivat sisältää infokirjan käytön ja hyö-
dyntämisen, ja tätä myötä työntekijät saataisiin sitoutumaan informaation jakamiseen. 
Näin ollen sisäistä viestintää tapahtuu kirjallisesti melkein huomaamatta.  
 
Internetin hyödyntäminen sekä sähköpostin käyttäminen ovat sekä viestinnän että yh-
teisön kehittämisen kannalta tärkeitä välineitä (Pettinger 2002, 10). Pienellä yrityksellä 
ei ole esimerkiksi omaa intranetiä tai muuta vastaavaa sähköistä tiedotuskanavaa, mut-
ta jokainen työntekijä kuitenkin käyttää varmasti sähköpostia ainakin jonkin verran. 
Esimieheltä voisi lähteä sähköpostiviesti työntekijöille aina, jos jotain tiedotettavaa on ja 
jos viestiä on vaikeaa saada suullisesti kaikkien tietoon. Tiedotettavat asiat voitaisiin 
koota yhteen ja käsitellä vielä kuukausittaisessa palaverissa työtekijöiden kesken. Vies-
tintäkanavia ei tarvitse olla montaa, mutta olisi hyvä löytää ne itselle sopivimmat, jotta 
kommunikaatio saadaan vaaditulle tasolle.  
 
Aina ei tietenkään ole tiedotettavaa kuukausittaisellakaan tasolla. Kiireisintä sesonkia 
tämänkaltaisella myymälällä ovat ehdottomasti loppukevät ja kesä, jolloin aukeaa use-
ampi myymälä ja työntekijämääräkin lisääntyy. Näinä aikoina palavereja voisi tarpeen 
mukaan olla useasti. Hiljaisempina aikoina palaverille suunnitellun ajan voisi käyttää 
muuhun yhteiseen tekemiseen, jos tiedotettavia tai keskusteltavia asioita ei ole. Ajan 
voi käyttää esimerkiksi johonkin yhteiseen tehtävään tai tekemiseen ryhmänä, aamiai-
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seen tai muuhun työyhteisöä kehittävään toimintaan. Tärkeintä olisi kuitenkin säännöl-
lisin ja tasaisin väliajoin kokoontua yhdessä samaan tilaan esimiesten ja työntekijöiden 
kesken keskustelemaan, jos ei työasioista niin jostain muusta. 
 
6.2.2 Palautteenanto 
 
Palautteenanto on aineetonta palkitsemista ja erittäin edullinen keino parantaa työtyy-
tyväisyyttä ja motivaatiota työyhteisössä. Tutkimustulosten perusteella olisi myös Yritys 
X:n ehdottomasti kehitettävä selkeä palautekulttuuri. Työntekijöiden tulisi saada palau-
tetta säännöllisesti ja välittömästi sen jälkeen, kun jotain esimerkiksi kehuttavaa on 
tapahtunut. Vastaavanlaisesti jos työntekijän työnteossa on moitittavaa, täytyisi raken-
tava palaute antaa heti ja suoraan, kasvokkain työntekijälle. Ei välikäden kautta, kuu-
kausien jälkeen tai kirjallisesti. Jos kyseessä on jokin kriittinen asia, tulisi työntekijälle 
antaa myös jatkopalautetta; onko muutos tehty hyvin vai onko jossain vielä kehitettä-
vää? Työntekijöiden tulisi myös itse muistaa pyytää palautetta, jos he kokevat siihen 
tarvetta. Parhaimmassa tapauksessa palautekulttuuri kuitenkin olisi luonnollinen osa 
yrityksen toimintaa. 
 
Haasteena palautekulttuurin luomisessa voi olla se, ettei myymälässä ole selkeää 
myymäläpäällikköä tai muuta vastuuhenkilöä, jolta työhön liittyvän palautteen voisi suo-
raan saada. Esimiehet eivät ole tekemisissä päivittäisen myymälässä tapahtuvan 
myyntityön ja asiakaspalvelun kanssa, joten välitöntä palautetta työskentelystä voi esi-
miehen olla haastavaa antaa. Kuitenkin palautetta erityisesti esimieheltä toivottiin, joten 
ainakin kehityskeskustelut olisivat tähän keino. 
 
Vaikka kehityskeskustelun nosti tärkeäksi ja puuttuvaksi asiaksi ainoastaan yksi haas-
tateltavista, sanoisin sen silti olevan erittäin tärkeä osa yrityksen ja yhteisön toimintaa. 
Kehityskeskustelu tulisi ottaa tämänkin yrityksen vuosittaiseen toimintaan mukaan 
osaksi työntekoa ja palautekulttuuria. Jokainen haastateltava mainitsi palautteenannon 
olevan puutteellista, joten kehityskeskustelu olisi se tilanne, jossa palautetta voi esi-
miehen ja työntekijän välillä molemminpuolisesti sekä antaa että saada. Päivittäisessä 
työskentelyssä kynnys palautteenantamiseen voi olla korkeampi. Tilaisuus, joka varta 
vasten on tarkoitettu arviointia, palautetta ja tavoitteiden tekemistä varten olisi hyvä 
pitää säännöllisin väliajoin.  
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Pääsääntöisesti kehityskeskustelu olisi hyvä toteuttaa kaksi kertaa vuodessa jokaisen 
työntekijän kanssa. Kun keskusteluiden pitämisestä syntyy tietynlainen jatkumo työvuo-
teen, voi se osaltaan tehostaa palautteenannon lisäksi tiedonkulkua ja sisäistä viestin-
tää. Kehityskeskustelun aikana arvioidaan muun muassa työsuoritusta ja asetetaan 
tavoitteita, mutta työntekijällä on mahdollisuus pohtia myös työtyytyväisyyttään ja jak-
samistaan sekä yleisesti ottaen koko työilmapiirin toimivuutta. Lisäksi tilaisuudessa on 
mahdollista antaa ehdotuksia suoraan esimiehelle esimerkiksi työyhteisön fyysisistä 
järjestelyistä yms. Kaiken kaikkiaan kehityskeskustelu kohottaa työntekijän ja esimie-
hen keskinäistä luottamusta. Sen jälkeen molemmilla on selkeä kuva tulevasta ja työn-
tekijälle asetetuista työn tavoitteista. Kun on annettu molemminpuolista palautetta, tie-
tää työntekijä mitä häneltä odotetaan ja vastaavanlaisesti esimies osaa muuttaa työs-
kentelytapojaan, kiinnittää huomiota tiettyihin asioihin ja luoda alaisille parhaat mahdol-
liset puitteet työn suorittamiseksi hyvin. Säännölliset kehityskeskustelut saattavat jo 
itsessään parantaa työpaikalla vallitsevaa ilmapiiriä ja selkeyttää myöskin työnjakoa. 
(Yhteiskunta-alan korkeakoulutetut Ry 2010.) 
 
6.3 Työprosessi 
 
Opinnäytetyö on ammattikorkeakouluopintojen varmastikin suurin prosessi, jossa opis-
kelijalla on tilaisuus näyttää ja ennen kaikkea hyödyntää opintojen aikana oppimaansa 
lähtien tietojen käsittelystä ja referoinnista oman tieteellisen tekstin, ajatusten ja mielipi-
teiden tuottamiseen. Opinnäytetyöprosessi on tärkeää suunnitella tarkasti, ja aihe tulisi 
olla itselleen mieleinen, jotta kirjoittaminen sujuu ongelmitta. Jotkut selviävät prosessis-
ta nopeasti, toisilla kirjoittaminen ja tiedonhaku taas kestää kauemmin. Vaikeinta työs-
sä on varmastikin aiheen valitsemisen ja päättämisen jälkeen aloittaminen ja vauhtiin 
pääseminen.  
 
Tämän opinnäytetyön tarkoituksena ja tavoitteena oli selvittää toimeksiantoyrityksen 
Yritys X:n työyhteisön tilanne vuonna 2015 ja ehdottaa suuntaa-antavia kehitysideoita. 
Mielestäni sain luotua haastatteluihin oleellisia kysymyksiä, joiden avulla yrityksen työ-
yhteisön tilanne selvisi ja haastattelujen perusteella nousi myös kriittisiä kohteita, joiden 
kehittämiseen annoin ehdotuksia. 
 
Alun vaikeuksien jälkeen sain aiheeseen liittyvästä laajasta maastosta rajattua juuri 
tähän työhön sopivan paketin ja aloitin tiedonhaun. Sain aiheen työlle melko nopeasti, 
mutta vauhtiin pääseminen oli jostain syystä alussa haastavaa. Koen kuitenkin, että 
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opinnäytetyön tekeminen meni itselläni melko hyvin, kun työn kirjoittamiseen pääsi 
kunnolla sisään. Tekemisessä kesti kokonaisuutenaan kauemmin kuin piti, mutta kun 
aihe ja viitekehys pikku hiljaa selkenivät, tuli työstämisestä helpompaa. Loppujen lo-
puksi työn tekeminen oli melko mieleistä, sillä olen kiinnostunut käsittelemästäni ai-
heesta ja sain mielestäni hyvää materiaalia tutkimusta varten. Jos jotain voisin tehdä 
toisin, olisin aloittanut työn tekemisen kunnolla, aikaisemmin ja tehnyt sen kerralla lop-
puun. Kaiken kaikkiaan olen kuitenkin melko tyytyväinen opinnäytetyökokonaisuuteen; 
prosessiin, työntekoon ja lopputulokseen. 
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Haastattelukysymykset 
 
TYÖYHTEISÖN ILMAPIIRI 
1. Kuinka viihdyt työssäsi? 
 
2. Miten kuvailisit työpaikan ilmapiiriä ja yhteistyön sujuvuutta? 
 
PALAUTE, VUOROVAIKUTUS, VIESTINTÄ 
3. Pystytkö kuvailemaan saamaasi palautetta? 
 
4. Kuinka arvioisit tiedonkulkua työpaikalla? 
 
OIKEUDENMUKAISUUS, LUOTTAMUS 
5. Miten voisit kuvailla työnjakoa työpaikalla sekä omia vaikutusmahdollisuuksiasi 
(työ)asioihin? 
 
TYÖN KEHITTÄMINEN 
6. Arvioi työn ja yhteisön kehittämiseksi tehtyjä toimenpiteitä 
 
7. Miten kuvailisit yhteisön kiinnostusta kehittämistä kohtaan? 
 
8. Kehitysehdotuksia? Kommentteja? 
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